MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

POLITIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

MAZENA SKROKINSKA

VIDINIO MIKROKLIMATO FORMAVIMO
YPATUMAI ORGANIZACIJOJE ,, X*

Magistro baigiamasis darbas

Vadovas

doc. dr. R. Vanagas

Vilnius, 2012



MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

POLITIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

VIDINIO MIKROKLIMATO FORMAVIMO
YPATUMAI ORGANIZACIJOJE ,X*

Zmogiskuyjy iStekliy vadybos magistro baigiamasis darbas
Studijy programa 626035204

Vadovas
doc. dr. R. Vanagas
2012-03-

Recenzentas Atliko
ZI-mis-03 gr. stud.
M. Skrokinska
2012-03-

Vilnius, 2012



MYKOLAS ROMERIS UNIVERSITY

FACULTY OF POLITICS AND MANAGEMENT
DEPARTMENT OF MANAGEMENT

MAZENA SKROKINSKA

CHARACTERISTICS OF INTERNAL
MICROCLIMATE FORMATION IN ORGANIZATION
“X”

Master Thesis of Human Resource Management

Supervisor
doc. dr. R. Vanagas

Vilnius, 2012



TURINYS

TV AD AS e bbbt b R R R R R R b b et R bbbt et n s 7

1. MIKROKLIMATO SAVOKOS TEORINIS PAGRINDIMAS ......ccoiiiiiiiiiiciieeeeee e 9
1.1.Mikroklimato samprata, raiSKOS YPAtUMAL .......ccuerviriieiiiiiiiieii e 9
1.2. Organizacijos klimato sgsaja su organizacijos Kultiira ..........ccccevvvveiiiiiiiiie i 12
1.3. Veiksniai formuojantys organizacijos KImata ............cccooveiiiiiiiiiiiiciiiecseseee e 17
1.3.1 POT@IKIY MOLYVACTIA 1.vvvieiiieiiiiie ettt sttt sttt e bt e st e e be e e e be e e anse e e e 18
1.3.2. Tarpasmeninial SANEYKIAL .......cc.eieiiririiieieieieie et 20
1.3.3. VAOOVAVIMAES......coiuiiieiiiiiiitei bbbt 24
1.3.4. KONTITKEAL ...t 26
1.3.5. Valdymo SIUKEITOS ... .eiveeiiieeitieiiie ettt b e ne e e e nns 28

1.4. ASmenybeés savijauta darbe ..........ccceeiiiiiiiiiiiiieiiee e 32

2. TYRIMO METODOLOGIJA ... 34
2.1. Tyrimo metodo PAriNKIMAS ........cccouiiiiiieie et te e sreesreenresneenre e 34
2.2. Apklausoje naudotos anketos pagrindimas ir Struktlira...........coceveeeieeiieiiiesie e 35
3. TYRIMO ANALIZE ......ocoouiiiiiiiitiitiiesiesie st 38
3.1. Tiriamosios 0rganizacijos PriStatyIMAS .........cccoveririreiieiee et 38
3.2. Nagrin¢jamos Jmoneés valdymo StrUKIIIa .........ccecviiiiiiiiiiiiiie e 38
3.2. Tyrimo rezultaty analiZ€.........ccocoviiuiiiiiiiii i 39
ISVADOS TR STULYMAL ......ccooooviimmiiiimiiiiminiieesesiss s 56
LITERATURA ........ooitiiiiiiiitete ettt ettt b bttt bbbt b et 60
ANOTACIJA LIETUVIU IR ANGLU KALBOMIS .......cciiiiiiiiiii e 63
SANTRAUKA LIETUVIU KALBA. . ......ooooiiiiiii ettt ne e 65
SANTRAUKA ANGLU KALBA ...t 66

PRIEDAL ..ottt h et E et s R e e e e R e e e ne s e e re e n e 67



LENTELIU SARASAS
1 lentelé. Organizacijos kultiiros ir klimato elementy charakteristika ...........cccovveeiiiiiiiiieiiiie e, 12
2 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal iSSIMoKSINIMa........cccvveiiiviiiiieniiieniiieeiee e 41
3 lentelé. Darbuotojy galimybiy dalyvauti sprendimy priémime Jvertinimas...........ocveevrvveesieeesivveesenns 46

4 lentelé. Veiksniai, kurie skatinty geresne atmosfera darbe pagal svarbg atsizvelgiant j lytj, amziy,

18simokslinima, iSdirbty mety sKaiCiy JMONEJE ....vvvviiiiieiiie i 48
5 lentelé. Imonéje pasitaikanciy konflikty skaiius tarp vadovo ir darbuotojy........ccceevveiieiieenieninnnes 55

6 lentelé. Imonéje pasitaikanciy konflikty skai€ius tarp kolegy .......cccovovveiiiiiiiiiiniii e, 55



PAVEIKSLU SARASAS
1 pav. Jvairiy mokslininky poziiiriai j organizacijos Kultiiros Sampratg. .........cccccceevrveeiiveesiiveesnineesnnns 15
2 PaV. MOtYVACIJOS MOUEIIS ...ttt bbb 18
3 pav. Organizacijos VIdaus apliNKa. ..........ccooiiiiiiiiiiie s 30
4 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal I¥] .....c.ccoovveiiiiiiiiiiiiie e 39
5 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amMZiy.........cccuviiiiiiiiiiiiiiiesiiie e 40
6 pav. Darbo reik§mé jvairiy ly¢iy grupéms priklausantiems darbuotojams ............ccceeeeveeiiieesiennennne 42
7 pav. Darbo reik§mé jvairioms iSsimokslinimo grupéms priklausantiems darbuotojams.................... 43
8 pav. Darbo reik§me jvairaus amziaus grupéms priklausantiems darbuotojams...........cccccvvvvervennenne 43
9 pav. Kriterijy jvertinimas pagal svarbg jvairaus amziaus darbuotojy grupiy darbinei veiklai............ 44
10 pav. Darbuotojy pasitenkinimo lygis darbu ...........ccooviiiiiiiiiii e 45
11 pav. Imonéje taikomos personalo skatinimo Pri€emMONES ...........coccvviriiiiiniinieie i 46
12 pav. Veiksniy sVarba Pl Iyt cooiiiiiiiiiiiieie e 50
13 pav. Veiksniy svarba pgl. AMZIY ......cooiiiviiiiiiiiiiieiie s 49
14 pav. Veiksniai skatinantys geresne atmosferg darbe atsizvelgiant j darbuotojy i$simokslinimg...... 50
15 pav. Demotyvuojantys veiksniai, Vyraujantys IMONEJE........ccuerurrerueerreesersireeseesreeseeesreesnessreesnens 51
16 pav. PrieZasciy, skatinanciy atsisakyti darbo, poveikio 1ygis .........ccocvviiiiiiiiiiiiin e 52
17 pav. Imonéje egzistuoja geri santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy...........cccoveviiiiiiniiiiciiniieeen, 53
18 pav. Imong¢je egzistuoja geri santykiai tarp KOIEZUY ........oevvvveiiiiiiiiiiiiiiecee e 53
19 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo jtakg jy kolektyvo veiklai. .........cccooviiiiniiiicin 53
20 pav. Respondenty nuomone (%) apie jmones pastangas padedant integruotis naujam darbuotojui. 54



IVADAS

Veiklos sékme, darbo efektyvumg lemia darbuotojams sudaromos tinkamos darbo salygos,
sukuriamas darbui palankus psichologinis klimatas, vadovo mokéjimas skatinti darbuotojus gerai dirbti
bei jy poreikiy ir interesy tenkinimas. Tai lemia sgmoningg Zzmogaus poziiirj | darbg, doméjimasi ir
pasitenkinimg juo. Tik saugiai besijauciantis zmogus moka pasirinkti geriausius veikimo budus, geba
derinti savo ir organizacijos tikslus, priimti tinkamus sprendimus, bendrauti ir bendradarbiauti su
kolegomis, siekia aktyviai ir kokybiskai dirbti. Zmogus jaudiasi reik§mingas kolektyvui, tobuléja kaip
asmenybe, kelia profesing kvalifikacijg tada, kai yra patenkinti jo poreikiai. Taip laiduojamas darbo
efektyvumas.

Siandien kiekvienai jmonei, nepriklausomai nuo jos dydzio ar valdomo kapitalo, akivaizdu, kad
visy jos uzmojy sékmés pagrindas - profesionali ir organizacijai jsipareigojusi komanda. Zmonés -
brangiausia visomis prasmémis jmonés resursy dalis, tod¢l tam, kad uztikrinti veiklos efektyvuma, turi
biiti sudaromos tinkamos darbo salygos bei palankus psichologinis klimatas.

Imonés mikroklimato, darbuotojy savijautos bei pasitenkinimo darbu, sudaromy darbo salygy
tyrimai, jos diagnostika turi tiek teoring, tiek taikomajg verte. Tai padeda geriau suprasti darbuotojy
poreikius, izvelgti jmonéje esancius trikumus, sukurti tobulesnius ir tinkamesnius veiklos biidus, rasti
efektyvesnius individualaus ir diferencijuoto darbo principus, siekti jmonés vystymosi. Tik gerai
pazinus jmong, joje vyraujant] klimatg bei darbuotojy savijauta, nustacius, kiek aiskiai jmoné apibrézia
tikslus ir kaip aiskiai jie suprantami darbuotojy, kiek struktiira atitinka tikslus, kokie vyrauja
tarpasmeniniai santykiai, kokios ir kaip veikia darbuotojus skatinimo sistemos, kaip yra jvertinama
darbuotojy veikla bei kokie yra vadovavimo ypatumai, galima siekti produktyvios veiklos, naujy idéjy
generavimo.

Sio darbo temos pasirinkimg lémé temos aktualumas ir tokiy tyrimy naudingumas. Darbe
siekiama aptarti organizacijos mikroklimata, darbuotojy savijauta jame bei organizacijos klimato
tobulinimo galimybes.

Siame darbe mikroklimatas suprantamas kaip asmens emociné biisena, integruotai atspindinti
kolektyvo veiklg priklausomai nuo vadovavimo stiliaus, tarpasmeniniy santykiy, sudaromy darbo
salygy; tai subjektyviis vertinimai to, kas vyksta kolektyve ir su juo.

Baigiamojo darbo tema — Vidinio mikroklimato formavimo ypatumai organizacijoje ,, X"
Darbe tiriamas organizacijoje vidinio klimato efektyvumas, siekiama iSsiaiSkinti, ar vidinis klimatas
organizacijoje yra lankstus ir ieSkoma galimybiy, kaip patobulinti vidin; mikroklimatg Sioje
organizacijoje.

Tyrimo problema — prastesni veiklos rezultatai ir sumazéje¢s darbuotojy efektyvumas.



Tyrimo tikslas — jvertinti organizacijos klimatg taikant tam sukurta metodika.
Tyrimo objektas — UAB ,, X* vidinio klimato buklé.

Tikslui pasiekti numatoma realizuoti Siuos uzdavinius:

o Atlikti mokslinés literatiiros analiz¢ nagrinéjama tema.

e Parinkti tinkamus tyrimo metodus.

e Nustatyti vyraujancius nagrinéjamos jmonés darbuotojy lukescius prioriteto tvarka.

e ISsiaiSkinti, kaip organizacijos darbuotojai vertina esamg vidini klimatg jy darbo aplinkoje.

e Interpretuoti gautus faktinius duomenis apie vidini klimatg organizacijoje.

e ISsiaiSkinti, kokie veiksniai labiausiai demotyvuoja darbuotojus. Pateikti sitilymy kaip iSspresti
Sig problema.

e Remiantis tyrimo rezultatais pateikti iSvadas bei sitilymus mikroklimato gerinimui.

Tyrimo metodika

Tyrimo metodas- tyrimui buvo pasirinkta anketiné apklausa (1 priedas), nes jos pagalba yra
galimybé vienu metu apklausti pakankamai didelj respondenty skaiciy, ji yra salyginai pigi, apklausos
metu gaunama gana turininga ir universali informacija (tai suteikia galimybe tyrimo analize atlikti
IvairiapusiSkai), taip pat ir gaunamos informacijos apdorojimas yra kur kas paprastesnis nei pasirinkus

kita tyrimo metoda.

Tiriamyjy imtis: pasirinktas atrankos biuidas — UAB , X darbuotojai. Buvo apklausti 47

respondentai, i$ jy 27 vyrai ir 20 motery. Tai, nuo 20 iki 50 ir daugiau mety, Lietuvos pilieéiai.

Tyrimo eiga: pagrindiné tyrimo programos dalies funkcija — geras darby koordinavimo ir
kontrolés (tinkamo laiko, vietos ir pan.) uztikrinimas. AtsiZvelgdama j tai anketas iSdalinau jmonés
darbuotojams po darbo, kad respondentai neskubéty ir iSsamiai atsakyty ] anketoje pateiktus

klausimus.



1. MIKROKLIMATO SAVOKOS TEORINIS PAGRINDIMAS

Klystama dél Ziniy tritkumo, t.y. kai stokojama meistriskumo.

Platonas. ,,Valstybé*. Pirma knyga.

1.1.Mikroklimato samprata, raiSkos ypatumai

Mikroklimatas — daZnai laikomas ta organizacijos savybe, kurig nesvarbu kur zmonés dirbty
jaucia kasdien.

Organizacijos klimatas — neatskiriamas organizacijos veiksnys. Mokslininkai pateikia jvairius
klimato apibrézimus. Dauguma jy mokslinéje literatitoje kalbédami apie mikroklimatg pirmiausia
kalba apie dvasing ir materialing terpe, taip pat gretina su psichologine biisena. I§ literatiiros autoriy
galima suprasti, kad organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé, kuri atspindi
darbuotojy savijautos, emocijy, biseny bendrumus organizacijoje.

Organizacija — tai hierarchiné zmoniy grupé, kurios veikla samoningai koordinuojama tam,
kad bty pasiektas bendras tikslas arba tikslai [47, p. 100]. Organizacijos nariai turi turéti bendrg tikslg
ir dirbti tam tikra kryptimi, kad galéty jgyvendinti uzsibréZtus uzdavinius. Kiekvienai organizacijai
buidinga tam tikra sistema, kuri vyrauja jos viduje ir daro vienokig ar kitokig jtakg darbuotojy elgesiui.

Klimato terminas atéjo 1§ meteorologijos, pirmasis ji pavartojo Levinas (JacikeviCius A.,
1995). (Organizacijos klimato sgvoka minima 1939 m. K.Lewin, R. Lippitt ir R.K.White darbuose (R.
Rekasiaté — Balsiené (2005)). Savoka “klimatas™ vieni pirmyjy prad¢jo tirti E. Porchland, J. Gillmer,
B. Schnider, J. Bartled (Gus¢inskiené J., 2000). Mokslin¢je literattiroje klimatas apibiidinamas kaip
esamos svarbios organizacijos dimensijos arba kaip tas dimensijas suvokia Sios organizacijos nariai.

Organizacinio klimato sgvoka iSpopuliar¢jo XX a. 6 — ame deSimtmetyje. Vadovai suprato,
kad stengdamiesi rasti geriausig zmogiskyjy iStekliy valdymo sprendima, turi kuo daugiau zinoti apie
veiksnius, jtakojanéius zmoniy elgesj organizacijoje.

Visoje organizacijos klimato literatiroje galima iSskirti tris teorijy grupes, kurios atskiria
psichologinj klimata, kaip organizacijos nariy patiriamos organizacijos aplinkos suvokimg, nuo
socialiniy psichologiniy salygy, kurios vadinamos organizacijos klimatu, ir nuo objektyvaus ir
struktiirinto socialiniai nulemty salygy rinkinio, kuris irgi vadinamas organizacijos klimatu (Denison,
1997; Glick, 1985). Sios grupés issiskiria negrin¢jant organizacijos klimato tyrimus, kurie orientuojasi
I:

a) individo savybiy matavima per suvokima;

b) organizacijos savybiy matavimg per suvokima;
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c) sudedamgji organizacijos savybiy matavimg, kuris apima tiek suvokimo, tiek
“objektyvesnius” matavimus. (Denison, 1996).

W. H. Glick (1985) teigia, kad “trijy daliy klimato sgvoka atsiranda i$ skirtingos tyréjy interesy srities:
individo, padalinio (grupés) ir organizacijos. [38, p. 88].

Pirmoji teorijy grupé. Tyréjai, besidomintys individualiu darbo aplinkos suvokimu vartoja
terming “psichologinis klimatas”, nurodydami, kad organizacijos klimatas yra psichologinio klimato
rezultaty suma. L. R. James, L. A. James ir D. K. Ashe (1990) teigia, kad organizacijos klimatas yra “
asmeniniy vertybiy produktas ir iSlieka individy ypatyb¢, neatsizvelgiant | empirinj analizés lygmen;j”.
Atskaitos taskas organizaciniam klimatui, anot jy, yra individas, nes jis suvokia ir interpretuoja savo
aplinka. Kadangi situacijos suvokimas ir interpretavimas yra psichologiniai procesai, tai organizacijos
klimatas, $iy autoriy nuomone, neparodo nieko daugiau nei tai, kad organizacijos nariai sutaria deél
psichologinio klimato kintamyjy ir jy jvertinimo. Bendri psichologinio klimato rodikliai yra kartu
iSgyvenamas fenomenologinis patyrimas ir jgyja prasme, kurig suteiké suvokiantieji (Muijen, 1998).
Toks poziiiris buvo nemazai kritikuotas. [38, p. 89].

Antroji teorijy grupé. Si grupé organizacijos klimatg apibiidina kaip tarpasmeninio Zmoniy
funkcionavimo darbo vietoje atmosfera. “Individy interakcija reaguojant i tuos pacius stimulus sukuria
bendrag sutarimg, kuris tampa organizacijos klimato pagrindu” (Allen, 2003). Individy tarpusavio
dinamikos derinys darbo aplinkoje sukuria klimata, kuriame jie veikia (Schneider, 2000; Isaksen and
Lauer, 1998). Kai kurie tyréjai tai vadina ,darbo grupés atmosfera“ (Hui and Yee, 1999) ar
,subsistemos* klimatu (Hellriegel and Slocum, 1974), parodanéiais tarpasmeninio grupés nario
santykio kokybe ir prigimtj. Duomeny analizés lygmuo remiantis §iuo poziariu yra grupé. W. W.
Burke (1992) nuomone, padalinio klimato lygmuo yra svarbus bendrai organizacijos veiklos analizei.
[38, p. 89].

Trecioji teorijy grupé. Tre€ioji teorijy grupé organizacijos klimatg pristato kaip organizacijos
ypatybe. Tokiu atveju klimatas yra salygy, kurios egzistuoja organizacijoje ir daro jtaka individo
elgesiui, visuma (Denison, 1997). Sios s¢lygos yra ,,objektyvios* organizacijos ypatybés ir gali biti
jvairiai suvokiamos tiek organizacijos nariy, tiek kity asmeny (pvz., klienty). Nors organizacijos
klimatas gali biiti jvertintas naudojant suvokimo informacijg (angl. perceptual data), organizacijos
klimatas gali egzistuoti nepriklausomai nuo §io suvokimo (Muijen, 1998). Minétos organizacijos
klimato traktavimo teorijos pladiausiai apibrézia organizacijos klimato fenomeng ir jo sandarg,
panasiai kaip dimensijos, rekomenduojamos nagrinéti atlickant organizacijos diagnostika.

Toks teorijy atskyrimas nereiskia, kad psichologinis klimatas néra susijes su grupés ar
organizacijos klimatu ar kad organizacijos klimatas yra visiskai nepriklausomas nuo individy
charakteristiky. [38, p. 89].
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Taigi paciu bendriausiu aspektu organizacijos mikroklimatas apibréziamas kaip visuma
veiksniy, turinCiy jtakos efektyviai organizacijos veiklai, jos produktyvumui, darbuotojy
pasitenkinimui darbu, jy motyvacijai ir kt. yra teigiama, jog sveikas organizacijos klimatas padeda

apsisaugoti nuo daugelio nepageidaujamy reiskiniy. [ 29, prieiga per interneta].

Pagrindinés klimato sampratos, kurias iSskiria skirtingi mokslininkai:

A.Suslavicius (2006) mikroklimata  apibiidina kaip Zmoniy tarpusavio rysj. Pasak
mokslininko, sugebéjimas kontroliuoti aplinkg daro zmogy padéties Seimininku, didina pasitikéjimag
savimi, o tai pagerina ir paties zmogaus savijautg [45, p. 6].

A. JacikeviCius (1995) mikroklimata grupése vadina bendra grupés emocine biisena,
priklausanti nuo darbo sglygy, vadovavimo ir tarpasmeniniy santykiy [15, p. 62].

Dubauskas (2006) teigia, kad organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybe¢,
atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy biseny bendrumus organizacijoje.

Jucevicienés (1996) nuomone, organizacijos klimatas — tai zmogiskoji aplinka, kurioje
darbuotojai dirba savo darba; klimato negalima paliesti, pamatyti, bet jis ,,tvyro ore”.

R. Tagiuri (1968) organizacinj klimatg apibréze kaip: salyginai ilgalaike organizacijos vidinés
aplinkos savybe, a) kurig jaucia jos nariai, b) kuri jtakoja jy elgesi, c) kurig galima apibrézti konkreciy
organizacijos charakteristiky ar savybiy vertémis [46, p. 11-35].

B. Martinkus (2003) gero mikroklimato sukiirimg traktuoja kaip gery tarpusavio santykiy su
vadovaujanciais darbuotojais uZztikrinima, gero kolektyvo subtirima, tinkamai organizuota kultiirinj,
sportinj gyvenima, nusipelniusiy darbuotojy pagerbima, grupinio darbo skatinimg ir darbuotojy
jtraukimg j valdyma.

J. Kasiulis bei V. Barvydiené¢ (2001) nurodo, kad grupés psichologinj klimatg lemia jos
suderinamumas, darna, t.y. geb¢jimas bendrai veikti. Bendroje veikloje Zmonés turéty papildyti vieni
kitus, sudaryti vieneta.

Mulins (2004) teigia, kad organizacijos klimatas — tai organizacijg supanti atmosfera, kuri
apima moralés lygj, priklausomybés organizacijai jausma, ripinimasi organizacijos nariais ir gerg jy
valig.

V. Obrazcovas (1998) sutinka, kad didelés reikSmeés klimatui turi paziliry sutapimas,
simpatijos ir antipatijos.

J. Lap¢ (1980) mikroklimatg traktuoja, kaip psichologinge organizacijos darng, kuri yra

geriausias kolektyvo, grupés nariy derinys, padedantis sékmingai dirbti ir lemia pasitenkinimg darbu.
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IS teorijos jau zinome, jog mikroklimatas yra vyraujantis grupéje emocinis nusiteikimas,
psichiné biisena, integruotai atspindinti grupés veikla. Minéti autoriai teigia, kad mikroklimatas, tai ir

zmoniy poziiiris j jvykius, reiSkinius, vyraujanc¢iy darbuotojy santykiy atspindys.

Apibendrinant visas autoriy isskirtas klimato savybes, pastebime daug panaSiy klimato
savybiy i§ skirtingy autoriy, todél galime teigti, kad skirtingy autoriy klimato samprata turi tam tikry
bendrumy ir autoriai panaSiai suvokia klimatg ir pripazjsta, kad klimatas turi jtakos elgesiui, turi

testinumo arba ilgalaikio stabilumo savybe, gali biiti suvokiamas ne tik pavieniai, bet ir kolektyviai.

1.2. Organizacijos klimato sasaja su organizacijos kultiira

Organizacijos klimato sagvoka vartojama gan placiai ir kartais apibrézia ne visai tuos pacius
fenomenus. Pazymétina, kad pasitaiko atvejy, kai tapatinamas organizacijos klimatas ir organizacijos
kultiira, t.y. laikomi sinonimais. Organizacijos klimatas atpazjstamas i§ to, kaip organizacijoje (ar jos
dalyje) elgiamasi su darbuotojais, jy darbinéje aplinkoje. Nors ir labai daznai organizacinis klimatas
yra tapatinamas su organizacijos kultiira, organizacijos klimato ir kultiiros sgvoky tapatinti negalima.

Siy dviejy elementy lyginamoji charakteristika atsispindi 1 lenteléje [7r. 1 lentelé].

1 lentelé. Organizacijos kultiiros ir klimato elementy charakteristika

Elementai Organizacijos kultira Organizacijos klimatas

Svarbis organizacijos aspektai ar
dimensijos. Kultiiros elementai gali biiti
ir organizacijos klimato elementais.

Konceptas Visuminis reiskinys. Organizacija
turi kulttira, kurios dalis yra klimatas.

Reprezentacija Mituose, istorijoje. Organizacijos nariy elgesyje ir
jausmuose.

Kultiros mokslas; psichoanalizé;

Mokslo idealas hermeneutika.

| gamtos mokslus orientuotas elgesio

mokslas.
Metodai Rasti prasme, kokybe, atkoduoti Empiriskai tirti hipoteze; kiekybiniai
reikSme. matavimai.

1 lenetelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys

Komunikacinis validumas ir vidinis

Validumas Matavimy teorinis validumas,

objektyvumas. X :
JeKIWV intersubjektyvumas
Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmens ir situacijos interakcijos

Iracionalus, kolektyvus, siekiantis

Zmogaus vaizdas
konsensuso.

Racionalus, individualus, orientuotas ]
interesus

Veikimo modeliai | Ek imboliné interakcija.
SPIESYVUS, SIMBOTInE Tierakela Instrumentinis, j tiksla nukreipta veikla.

Simbolinis valdymas, bendrumo ir

Panaudojimas . . o
visumos baimiy maZinimas

Aiskinimas — tai pradiné sprendimy ir
priemoniy padétis

Kritika Kultariné ir kalbiné manipuliacija. Pozityvinis, prioritetais pagrjstas
aiSkinimas

Saltinis: Barvydiené V., Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. Kaunas. Technologija, 2005 p. 123.

Paanalizuokime atskirai, kas tai yra kulttira, ir kas tai yra organizacija. Kultiira (lot. Cultura —
ugdymas, aukléjimas, lavinimas, tobulinimas, vystymasis, garbinimas) — Zmogaus ir visuomengs
veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas kuriant leidzia panaudoti ir perteikti
materialines ir dvasines vertybes. Tarptautiniy Zzodziy Zodyne savoka ,klimatas* neapibréziama,
pateikiamas tik klimato sinonimas — atmosfera. Atmosfera — jmoniy grupés santykiy pobudis; darbo,
kulttrinio, pramoginio renginio aplinka. Kultira reiSkiama per organizacijos filosofija, taisykles,
normas, vertybes, simbolius, herojus ir beveik viska, kg daro jos nariai. Kultiira yra organizacijos
realybe ir formuoja viska, kas vyksta organizacijoje.

Organizacija — tai socialinis vienetas arba grupé susijusiy zmoniy, turin¢iy tam tikrus savitus
tikslus, arba zmoniy kolektyvas, susidargs arba sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui atlikti, daznai
turintis sava turta ir valdymo organus. Organizacija yra atvira sistema, kuri sgveikauja su aplinka
imdami i§ aplinkos reikiamus resursus, o taip pat atiduodami j aplinka organizacijos gaminama
produktg. Dauguma autoriy (Jucevi¢ius, 1998, Butkus, 1996, Sakalas, 2001, ir kt.) organizacijas
apibréZzia kaip racionalias sistemas arba kaip sistemas, nukreiptas ] kazkokiy tiksly jgyvendinimg.

Nors daugelis jmoniy vadovy daznai kalba apie organizacijos kultiira, paklausus, kas tai yra,
atsakoma labai skirtingai. Vieni mokslininkai teigia, kad organizacijos kultiros pagrindas —

organizacijoje vyraujancios elgesio normos, kiti tapatina organizacijos kultiirg su vidiniu organizacijos
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klimatu. Organizacijos kultlira — tai svarbiausias veiksnys, formuojantis ir palaikantis organizacijos
identiSkumg. Pagal Robbins S. P. organizacijos kultira - tai bendry supratimy visuma, paplitusi
organizacijos darbuotojy tarpe ir leidzianti organizacijai iSsiskirti i§ kity organizacijy. Organizacijos
kulttra suprantama kaip unikali, nepakartojama, labai individuali, daznai nejsisgmoninta normuy,

vertybiy, paprociy, tradicijy, elgesio stiliy, egzistuojanciy duotoje organizacijoje, sistema [40, p. 572].

Taigi, organizacijos kultira:

e tai esminiy vertybiy, vienody jsitikinimy sistema (kultiros pagrindas — vertybés, kurios
susipina daugelyje organizacijos veiklos sri¢iy);

e pripazjstama visy darbuotojy (darbuotojai pripazZjsta, kad vyrauja tam tikros vertybés, nors kai
kurios jiems gali bati ir nepriimtinos);

e daro jtaka jy elgesiui (darbuotojai elgiasi pagal organizacijai priimtinas vertybes);

e palaikoma organizacijos istorijy, mity, herojy (konkrecios vertybés atsispindi organizacijoje
pasakojamuose jvykiuose, nutikimuose);

e pasireisSkia per elgesio normas, tradicijas, kalbg, simbolius.

Taigi, organizacijos kultiirg sunku apibrézti. Vienose organizacijose ta kultiira néra labai
rySkiai iSreikSta ir jg sunku pajusti, kitose — jsigaléjusi labai stipriai ir yra ne tik paciy darbuotojy
juntama, bet ja jaucia ir paSaliniai Zmones (Targamadze, 1996).

Ivairiy mokslininky pozitiriai j organizacijos kultiiros sampratg pateikti 1 paveiksle.
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“ORGANIZACIJOSKULTURA |

-

Egzistuojantis organizacijoje klumatas, vertybiu, nornmn, taisykliu visuma, kuria
dalinasi visi darbuotojai tarpusavyje (K. Davis, J. Newstrom)

Vyraujancios vertybeés, kurios pasireiskia per pasakojimus, atsimininus, legendas,
mitus (T.J Peters, R.H Waterman)

— Biidas arba kelias veikti 130réje (T.E.Deal, A. A Kennedy)

— Bendri supratimai 1r teiginiai (J. Van Maanen, S R Barley)

Vertybiu, mitu, tikéjimo, prielaidu bel norn vyraujantis modelis ir jo iktinijimas
— kalboje, simboliuose be1 zmogaus ranku darbuose, technologijoje, valdyme (L.F.
Wendell, F.E Kast, ] E.Rosenzweig)

|- <

\
Tarp darbuotoju paplitusiu vertybiy ir tikéjimu sistema, kuri yra vystoma organizacijy
viduje ir Stakoja jos nariu elgsena (E.Schein-I).

Simboliai, tradicijos, 1storijos, sukuriantys organizacijos vertybies ir normas
dirbantiems (W.G.Ouchi)

Viesail ir kolektyviai prizmtu reiksmi, skirtu tam tikrar grupei tam tikru laiku sistema
(A Huczynski, D.Budran)

Patarinmy, nurodyn rinkinys, pateikiamas dirbantiesiems, kad sie galéty veikti
problemas (E.H.Schein-II)

— Pasistikéjumo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariu (J.C.Spender)

— Stipriu, placiail paplitusiu esminiu vertybiy visuma (C.O Reilly)

.
Nuostatu, vertybiu visuma, kuria vadovaujasi organizacija, siekdama savo tikslu ir
spresdama 15kilusias problemas (P.Juceviciene)

1 pav. Ivairiy mokslininky poziiiriai j organizacijos kultiiros samprata.

Saltinis: Jucevigiené P., Poksiené A., Kudirkaité L., Damanskas, N. Universiteto kultiira ir jos tyrimas: monografija.

Kaunas: Technologija, 2000, p. 38.

Scultz'as (Paulauskaité, 1998) iSanalizaves skirtingus autoriy poziiirius j organizacijos kulttirg
sudaré klasifikacijg. Jis iSskiria racionaly, funkcinj ir simbolinj poziiirius | organizacijos kultura.
Racionaliuoju pozitiriu organizacijos kultiira - tai priemoné organizacijos tikslams pasiekti, funkciniu
pozilriu - vienodas vertybiy supratimas ir socialiniu - ekonominiy pazitiry darinys, kuris atlieka
organizacijos vidinio sutelkimo ir adaptacijos prie i1Sorés funkcijas. Simboliniu poziiiriu organizacijos

kultiira - socialiai sukonstruoty simboliy ir reiskiniy rinkinys.
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Daugiausia mokslininky pritaria funkciniam pozitriui, pagal kurj organizacijos kultiira yra
apibréziama kaip: esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazjstama
organizacijos nariy, jtakoja jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia per
tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius [16, p.48].

Organizacijos kulttira yra sudétingas ir daugialypis reiskinys, taciau labai svarbus veiksnys,
jtakojantis organizacijos veikla; nuo organizacijos kulturos priklauso, kokiy tiksly organizacija siekia
ir ar ji juos pasieks. Tarp organizacijos kultiiros ir jos veiklos egzistuoja rySys, tad, jei organizacijos
kulttra pozityvi, tai jtakoja ir jos veiklos efektyvuma (Targamadzé, 1996).

Organizacijos kulttirg taip pat sudaro rasytos ir nerasytos elgesio taisyklés, ritualai, paprociai,
ceremonijos mitai, simboliai ir kt. Robbins S. P. (2003) nurodo, kad organizacijos kultiira yra vienody
jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema. Kultiros esmé — tradicinés idéjos ir su jomis
susijusios vertybés.

Kultira — tai visy organizacijy charakteristika, per kurig tuo paciu metu pasireiskia
individualumas ir unikalumas. Teigiama, kad Sios septynios savybés perteikia organizacijos kultiirg:
novatoriSkumas ir rizika, démesys detaléms, orientavimasis ] rezultatus, orientavimasis i Zmones,
orientavimasis ] komandas, agresyvumas, stabilumas. Vyraujanti kultlira iSreiSkia pagrindines
vertybes, kurias pripazjsta organizacijos nariy dauguma.

Organizacijos kultira — tai unikalios normy, vertybiy, nuomoniy, elgesio budy ir kitos
konfigiracijos, apibiidinancios tai, kaip zmonés jungiasi j grupes darbui dirbti. Stipri kultiira sukuria
vidinj organizacijos klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrolg ir pastovumg (Butkus, 1996;
Sakalas, 2001; Simanskiené 2002 ir Tarasevitius, 2010). Kultira organizacijoje atlieka kelias
funkcijas. Ji iSskiria vieng organizacijg 1§ kitos, teikia tapatumo jausmg, padeda ugdyti atsidavima,
sustiprina socialinés sistemos stabiluma, nukreipia bei formuoja darbuotojy nuostatas ir elgsena. Nors
kiekvienoje organizacijoje susiformuoja unikali kultGra, kurioje gali egzistuoti smulkesnés
subkultiiros, taciau galima iSskirti keleta apibendrinty oganizacijos kulttiros tipy. Tai: galios kultiira,

vaidmeny kulttra, uzduociy kultiira bei asmenybiy kulttra.

Nepaisant to, kad ,oranizacinio klimato® ir ,,organizacijos kultiiros* savokos buvo
tapatinamos, daugelis tyrinétojy (G. Merkys, R. Kalinauskaité, 1. BeniuSiene, J. Vveinhardt ir M.
Dromantas, 2005) bandé pagristi, jog tarp ,,organizacijos kultiiros* ir ,,organizacinio klimato* sgvoky
egzistuoja gana ryski demarkacija. Padaryta iSvada tokia: organizacijos kultliros sagvoka yra daugiau
teorinio plano sgvoka, atspindinti organizacijos elgsenos lygj, o organizacinio klimato sgvoka yra
empirinio plano sgvoka, atspindinti grupiniy procesy percepcija konkrecioje darbinéje komandoje.

Organizacinio klimato sgvoka yra ,,indukcinés kilmés*. Matavimo ir vertinimo poZiliriu organizacinis
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klimatas yra jvertinamas statistiSkai ir psichometriSkai agreguojant pavieniy individy iSsakytus

subjektyvius vertinimus. Organizacinis klimatas yra viena i§ organizacijos kultiiros raiSkos dimensijy.

1.3. Veiksniai formuojantys organizacijos klimata

Anot Targamadzés V. [47, p. 102], visos organizacijos skiriasi savo klimatu, todél jj vertinant
yra labai sunku nustatyti, ar klimatas yra "geras", ar "blogas". Klimatas turi vertg tik tada, kai su juo
yra susij¢ tam tikri rezultatai bei pasekmés, pvz., kalbant apie meteorologinj klimata, sauléta diena yra
gera pasivaik$¢iojimui, bet bloga, jei derliui reikia lietaus. Taip ir organizacijos vidinis mikroklimatas
gali puoseléti ar slopini tokius faktorius kaip kiirybinguma, tarpasmening harmonijg, profesinj augima
ir kita.

"Geras" klimatas yra tas, kuris leidzia organizacijai efektyviai veikti, tai yra siekti uzsibrézty
specifiniy tiksly. “Blogas™ klimatas yra tas, kai organizacijos nariai yra nusiteike pesimistiskai [24, p.
364].

Kol kas tyrinétojai nenustaté aiskiy organizacijos klimato sudedamyjy daliy ir klimata
jitakojanciy veiksniu, bet pasak Kasiulio ir Barvydienés (2001) galima iSskirti penkis gero
organizacijos klimato pozymius:

1. Poreikiy motyvacija. Kuo labiau darbo organizacija skatina asmeninius siekius ir sudaro
galimybe progresuoti, tuo geresn¢ jos nariy psichologiné savijauta ir tarpasmeniniai santykiai
organizacijoje.

2. Tarpasmeniniy santykiy kokybé tarp vadovy ir pavaldiniy, bei bendradarbiy. Vadovo ir
pavaldinio santykiai sukelia zmoniy busenas, kurios dar apibuidina ir moralin] klimata. Jis aprépia
vadovo asmenybés savybes, bendravimo su pavaldiniais stiliy, metodus, darbuotojy parinkima, jy
18déstyma, pareigy bei jgaliojimy delegavima.

3. Darbuotojy savarankiSkumas: kiek, kuriuo mastu darbuotojai gali pasirinkti
operatyvinius sprendimus — spresti ir veikti savarankiskai.

4. Organizacijos struktiira: ji lemia darbuotojy veiklos metodus bei procediiras ir uztikrina
Ju kontrole.

5. Statusy poliariSkumas organizacijos klimata veikia atvirkStine proporcija: kuo jis
didesnis, tuo klimatas prastesnis, t.y. kuo didesnis bendravimo skirtumas tarp jvairaus lygio personalo

nariy, tuo prasc¢iau Zmonés jauciasi.
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1.3.1 Poreikiy motyvacija

Zmogus patiria poreikius, kai jauéia fizinj ar psichinj nepritekliy. Nors Zzmogus tam tikru metu
gali ir neturéti sgmoningo poreikio, bet yra tokiy poreikiy, kuriuos pastoviai jaucia kiekvienas zmogus.
Tuo remiantis, poreikius galima klasifikuoti j pirminius ir antrinius. Pirminiai poreikiai turi fiziologing
prigimtj (poreikis kvépuoti, maitintis, miegoti). Antriniai poreikiai pagal prigimtj yra psichologiniai
(noras pritapti, valdzios troskimas, sékmés poreikis). Sie poreikiai suvokiami drauge su patirtimi.
Zmongés turi skirtingg patirtj, todél ir antriniai poreikiai gali gerokai skirtis. Poreikiy negalima
tiesiogiai stebéti ar imatuoti. Spresti apie juos galima tik i§ Zmoniy elgesio. Zmogaus poreikiai
sukuria tro§kima juos patenkinti ir suzadina norg veikti [26, p. 66- 67].

Apie darbuotojy poreikiy patenkinimg kaip vieng i§ esminiy mikroklimatg lemianc¢iy veiksniy
akcentavo S. StoSkus bei D. Berzinskiené (2005). Poreikis - tai individo biisena, nerviné psichiné
jtampa, kurig sukelia jo egzistavimui butiny dalyky stygius, trikumas [43, p. 64].

Pasak B. Neverausko ir J. Rastenis (2001), motyvavimas - saves ir kity raginimas veikti
asmens ar organizacijos naudai [26, p. 66].

Nepriklausomai nuo savo uzimamy pareigy visi mes motyvuojami trijy pagrindiniy dalyky:

e Saugumo (atlyginimas, uZimamos pozicijos/pareigy stabilumas, atostogos, pensijos,
pasalpos, profesiné kolegy parama ir pagalba);

e Santykiy (vertiname savo komunikacijos kokybe su kitais, savijautg bendravimo su
vadovais ir kolegomis procese);

e Pripazinimo (asmens indélio j organizacijos veiklas jvertinimas, galimybé dalyvauti
sprendimy inicijavime ir priémime, jtaka ir poveikis kity elgsenai ar sprendimams,
pagaliau tai, ka galime matyti formaliai — kilimas karjeros laiptais, veiklos jvertinimas

vadovybés poziliriu, asmeninio augimo galimybés ir pan.) [ 30, prieiga per interneta].

POREIKIAI MOTYVAI ELGSENA TIKSLAS

ATLYGINIMAS
1. Poreikiai visiSkai patenkinami.
2. Poreikiai i§ dalies patenkinami.
3. Poreikiai yra nepatenkinami.

2 pav. Motyvacijos modelis [sudaryta autoriaus]
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Mokslin¢je literatiroje yra teigiama, jog zmonés tada aktyviai sieks organizacijos tiksly, kai
supras, kad drauge patenkins ir savo poreikius. Dél to vadovai turi sudarinéti tokias situacijas, kurios
darbuotojus tuo jtikinty [ 26, p. 66-67].

Rasti gery darbuotojy Siuo metu néra lengva, o dar sunkiau yra juos islaikyti. Todél jmonés
vadovybé turi stengtis, kad darbuotojai atlikty pavestas uzduotis, didinty darbo naSumg ir jausty
pasitenkinima savo darbu. Norint tai pasiekti, reikia skatinti darbuotojus gerai dirbti. Siuo atveju geras
pagalbininkas jmonés vadovams — motyvacijos stiprinimas.

Darbuotojas, turintis gera motyvacija, nori biiti darbe, didziuojasi savo darbu, neturi neigiamo
pozitirio  jmong, yra atsidaves darbui ir jaucia pasitenkinima juo [ 5, prieiga per interneta].

Vienas 1§ darbuotojy motyvavimo biidy yra atlyginimas. B. Neverausko ir J. Rastenio (2001)
teigimu, atlyginimas - yra viskas, ka zmogus vertina, o ne vien tik pinigai ar kokios medZziaginés
gérybés. Zmonés vertybes supranta labai jvairiai ir skirtingai vertina tokj patj atlyginima.

Atlyginimas gali bati dviejy tipy: vidinis ir iSorinis. Vidinis atlyginimas gaunamas Kkaip
tiesioginé Zmogaus veiksmy pasekmé, pvz.: rezultato pasiekimo, darbo turiningumo ir svarbos,
savigarbos jausmai. Bendravimas ir draugiski santykiai, atsirade veiksmo metu, taip pat laikomi
vidiniu atlyginimu. ISorinis atlyginimas — tai tokio tipo, kurj gauname i$ kity, pvz.: darbo uzmokestis,
paaukstinimas pareigose, prestizo ir tarnybinés padéties simboliai, pagyrimas ir pripazinimas, premijos
[26, p. 66-67].

Motyvuojant darbuotojus, tenkinant jy poreikius darbe galima pasiekti:

e aukstesnj darbo naSuma;

e mazesn¢ darbo jégos kaita;

e maziau pravaiksty;

e geresne kokybe ir maZiau nuostoliy;

e didesn¢ tikimybe, kad pokyc¢iai bus pripaZinti, o ne jiems prieSinamasi;

e didesng¢ tikimybe, kad idéjos bus jgyvendintos ir prisiimta atsakomybé.

Motyvuoti darbuotojus — tai siekti jy pasitenkinimo. Vadybinio pobiidzio literatiroje néra
sukurty standarty, kaip tai pasiekti, tik nurodoma, kas Zmones skatina veikti ir koks yra jy veikimo
procesas. Vadinasi, patiems jmoniy vadovams reikia susikurti darbuotojy motyvacijos model;.
Tinkama pagalba vadovams yra motyvacijos teorijy analizé.

Vadovas, kurdamas darbuotojy motyvacijos modelj, §j procesa turéty suskirstyti i keleta
etapuy:

1) iSsiaiskinti, kas veikia darbuotojus vienaip ar kitaip elgtis;

2) iSsiaiskinti darbuotojy poreikius;
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3) suskirstyti darbuotojus pagal poreikius j grupes;
4) jvertinti darbuotojo darba;
5) sukurti motyvacijos modelj.

Prie§ pradedant kurti darbuotojy motyvacijos modelj, reikéty iSsiaiSkinti, kas veikia
darbuotoja tam tikrai veiklai.

Darbuotoja vienaip ar kitaip elgtis skatina jo poreikiai, asmeniniai tikslai. Taip pat zmonéms
yra svarbu, kokj darbg, kur ir su kuo dirba, t. y. darbo aplinka, jmonés politika, darbo turinys ir pan.
Taigi reikia stengtis, kad darbuotojai gauty tai, ko jie pageidauja. Dar vienas svarbus veiksnys —
tinkamas elgesys su darbuotojais. Zmonés neabejingi tam, kaip jie priimami, isklausomi ir pan. Tad

galima teigti, kad vadovo elgesys turi jtakos darbuotojy veiklos rezultatams [ 5, prieiga per interneta].

1.3.2. Tarpasmeniniai santykiai

Komunikacija organizacijoje - tai dviejy ar daugiau zmoniy pasikeitimo informacija,
Ziniomis, nuomonémis, idéjomis, ketinimais procesas, vienijantis atskiry organizacijos grupiy
veiksmus siekiant bendro tikslo [ 43, p. 187].

Jei noré¢tume pabrézti komunikacijos svarba organizacijos gyvavimui, tai bty galima sakyti,
kad komunikacija yra organizacijos gyvavimo kraujas. Komunikacijos trikumas ar neefektyvumas
organizacijai atsiliepia labai skaudziai. Juk organizacijg sudaro kartu dirbantys ir tam tikry tiksly
siekiantys Zmonés. Jy darbo kokybé ir rezultatai labai priklauso nuo sklandaus ir teigiamo
komunikacijos proceso organizacijoje, kitaip sakant tiesiog nuo bendravimo.

Mokslingje literatiiroje yra apibréziama tarpasmeniné komunikacija ir yra i$skiriami ja
lemiantys veiksniai. Atskleidziant komunikacijos svarba miktroklimatui, remtasi A. Suslaviiaus
(2006), Kasiulio ir V.Barvydienés (2001), B. Neverausko ir J. Rastenio (2001), S. Stoskaus ir D.
Berzinskienés (2005) teoriniais aspektais.

A. Suslaviciaus (2006) teigimu, Zmogus néra abejingas tiems daiktams ir reiSkiniams, su
kuriais jis susiduria, dél to, kad vieni jy atitinka zmogaus poreikius, o kiti ne. Be to, zmogus kaip
socialiné biitybé, néra abejingas kitiems Zzmonéms [45, p. 56]. Organizacijoje daznai kartu dirba labai
skirtingi Zmonés, kurie nuolatos tarpusavyje bendrauja. Skiriasi jy amzius, mentalitetas, i$silavinimas,
temperamentas, charakteris ir t.t. Akivaizdu, kad komunikacija tarp jy ne visada btina sklandi. Kas tai
jtakoja? Galima iSskirti keturis pagrindinius tarpasmening komunikacijg jtakojanc¢ius veiksnius:

e skirtingas suvokimas,

e emocijos,

e neverbaliné (nezodin¢) komunikacija,



21

e nepasitikéjimas.

Pasak B. Neverausko ir J. Rastenio (2001), suvokimas priklauso nuo interesy srities, reikmiy,
emocijy ir aplinkos. Informacija, prieSinga patiréiai ir paziiroms, daznai visai atmetama arba taip
iSkreipiama, kad atitikty turimg patirt] ar supratimg. Informacijg teisingai suprasti kliudo Zmoniy
tarpusavio santykiai, kai nevisai suprantami ar i$siaiSkinami veiksmai ir jy prieZastys. Pasitikéjimas
informacija didéja, kai yra normaliis asmeniniai santykiai ir tarpusavio supratimas [19, p. 36].

Emocinés reakcijos — pyktis, meilé, savigyna, neapykanta, pavydas, baimé, varzymasis — turi
jtakos misy supratimui, t.y. kaip mes suprantame kity zinias ir kokj poveikj mes darome kitiems
perduodami savo informacijg. Jei mes esame situacijoje, kai jauCiame grésme savo saugumui, prestizui
ar galiai, tai galime prarasti sugebéjima objektyviai vertinti gaunamg informacija ir reaguojame i ja
agresyviai arba gindamiesi. Geriausias poziliris j emocijas buty laikyti jas komunikacijos proceso
dalimi ir stengtis suprasti, kai dél jy kyla problemy. Jei pavaldiniai agresyviai elgiasi, vadovai turéty
skatinti juos i$sakyti savo riipesCius ir atidziai klausytis, ka jie sako. Kai vadovai supras jy reakcijas,
jie galés pagerinti atmosferg patys éme kitaip elgtis. Iki krizés vadovai turi stengtis i$ anksto numatyti
savo pavaldiniy emocines reakcijas ir pasirengti jas jveikti. Taip pat jie gali pagalvoti apie savo paciy
nuotaikas ir apie tai, kokig jtaka jos gali daryti kitiems.

B. Neverausko ir J. Rastenio (2001) akcentuoja neverbalinio bendravimo svarba. Pasak jo,
neverbaliniam bendravimui naudojami visi simboliai, iSskyrus zodzius: zvilgsniai, Sypsena, gestai,
poza ir pan. Kalbos ypatybés- tonas, balso moduliavimas, kalbos sklandumas- irgi neverbaliniai
bendravimo simboliai. Bendraujant jie ne maziau reikSmingi uz Zodzius. [26, p. 36] Net jei miisy zinia
tokia paprastuté kaip ,,Labas rytas®, savo nezodine komunikacija galime perteikti skirtingus ketinimus.
Pvz., uzsiémes vadovas, nepageidaujantis, kad ji trukdyty, gali ; darbuotojo pasisveikinimg atsakyti
nepakeldamas galvos nuo darbo. Pagrindiné priemoné komunikacijos prieStaravimams jveikti — Zinoti
apie juos ir ripestingai saugotis, kad nebiity siunc¢iami klaidinantys praneSimai. Gestai, apranga, poza,
veido iSraiSka ir kita iSkalbinga neZodiné komunikacija turi atitikti Zodinj praneSima.

Gavéjo pasitikéjimas ar nepasitikéjimas praneSimu — tai siuntéjo patikimumo atspindys gavéjo
mintyse. Siuo atveju jtakos komunikacijai turi taip vadinama Zmoniy santykiy istorija. Jei Zmogui
pakartotinai tenka susidurti su nejvykdytais pazadais, tokiu atveju komunikacija tarp Siy asmeny gali
biiti pazeista. Pavyzdziui, vadovu bus tikima, jei ji kiti laikys Zinan¢iu, patikimu ir rimtai
besiriipinanciu kity gerove. Kad biity pelnytas pasitikéjimas, kiti Zmonés turi pripazinti asmens
sazininguma, dorumg ir gerus ketinimus, o tam prireikia nemazai laiko.

Komunikacija organizacijy viduje. Visi paminéti tarpasmeninés komunikacijos veiksniai turi

jtakos ir komunikacijos procesui organizacijy viduje, kur taip pat reikia perduoti tiksly pranesima i$



22

vieno zmogaus kitam (arba keliems Zmonéms). Taciau yra keli tik organizacijoms biidingi veiksniai,
kurie lemia komunikacijos procesy efektyvuma organizacijose.

Pasak Kasiulio ir V.Barvydienés (2001), formalioje darbo grupéje egzistuoja gamybos
normos ir normos, ribojancios kontaktus, bei bendravimg su vadovais [2, p. 62]. Tai gali bati
kompiuteriné vidaus tinklo sistema, vietinis radijo ir telefoninis rySys, informaciniai biuleteniai,
reguliarios ataskaitos, bendradarbiy pokalbiai bei tarnybiniai pasitarimai. Jie veikia komunikacijos
efektyvuma dviem budais. Pirma, jie apima vis didesn] atstumg organizacijoms augant ir pleciantis.
Pvz., didel¢je mazmeninés prekybos organizacijoje, kurios padaliniai placiai ,,iSmétyti*, yra daug
sunkiau pasiekti efektyviag komunikacija, nei mazoje parduotuvéje. Antra, formalis komunikacijos
kanalai kliudo laisvai tekéti informacijai tarp jvairiy organizacijos lygiy. Pavyzdziui, padalinio
darbuotojas savo problemomis beveik visada pasidalins su padalinio vadovu, bet ne su jmonés vadovu.
Si priimta komunikacijos kanaly apribojimy sistema turi savo privalumy (aukstesnio lygio vadovai
néra apkrauti informacijos pertekliumi) ir trokumy (kartais auksStesnio lygio vadovy nepasiekia
informacija, kurig jie turéty zinoti).

Valdzios struktiira taip pat daro panaSig jtaka komunikacijos efektyvumui organizacijose.
Uzimamos padéties ir galios skirtumai organizacijose lemia, kam su kuo patogu bendrauti. UZimamos
padéties skirtumai taip pat lemia ir komunikacijos turinj, ir tiksluma. Pavyzdziui, pokalbis tarp
kompanijos prezidento ir rastinés darbuotojo gali biti jtemptai mandagus ir formalus.

Darbo specializacija paprastai palengvina komunikacijg skirtingy grupiy viduje. Vienos
darbo grupés nariai kalba tuo paciu zargonu, jy darbo tikslai ir terminai bei asmeniniai stiliai yra
panasis. Taciau per didel¢ darbo specializacija trukdo komunikacijai tarp labai skirtingy grupiy. Pvz.,
dazna nesusikalb¢jimo ir konflikty tarp pardavimo ir finansy skyriy priezastis biina laiku nepateiktos
saskaitos. Pardavimo skyriaus darbuotojams 1-2 dienas véluojanti saskaita neatrodo tokia svarbi, kaip
buhalteriui, kuris privalo pateikti tikslig ataskaita.

Informacijos nuosavybés terminas reiSkia, kad tam tikri asmenys disponuoja tam tikra
informacija ir Ziniomis apie savo darbg. PavyzdZziui, mésos perdirbimo jmonés darbuotojas galbiit
sugalvojo labai efektyvy ir ekonomiska biida pieniSkoms desroms gaminti; padalinio vadovas gal Zino
labai efektyvy buidg konfliktams tarp pavaldiniy valdyti; pardaveéjas zino, kas priima pagrindinius su jo
veikla susijusius finansinius sprendimus. Tokia informacija suteikia tam tikros galios ja turintiems
asmenims: jie galés dirbti geriau uz savo kolegas. Ir dauguma dél egzistuojancios konkurencijos nenori
dalintis $ia informacija su savo kolegomis. Todél organizacijoje visiskai atviri komunikacijos procesai
praktiSkai yra nereals.

Informacijos perdavimo risys. Pagal informacijos perdavimo krypt] organizacijoje skiriamos

komunikacijos raSys: vertikalioji ir horizontalioji komunikacijos.
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S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005) teigimu, vertikalioji komunikacija yra komunikacijos
rusis, kai informacija keliauja organizacijos komandy grandine aukstyn arba Zzemyn. Tai komunikacija
tarp virSininko ir pavaldinio. Informacijos srautas i§ virSaus ] apacig prasideda nuo auksSciausiyjy
valdymo lygiy, po to keliauja Zemyn per valdymo lygius, kol pasiekia eilinius darbininkus. Galima
teigti, kad pagrindiné tokios komunikacijos (i$ virSaus ] apacig) funkcija yra visapusiskas organizacijos
nariy informavimas. Turédami informacijg ne tik apie savo darbo uzduotis, bet ir apie aukStesniyjy
valdymo lygiy veiksmus, darbuotojai jaufia mazesn¢ jtampg, pageré¢ja mikroklimatas, padidéja
darbuotojy saugumo jausmas ir pan.

Pagrindinis komunikacijos prieSinga kryptimi, t.y. i§ apacios ] virSy, tikslas — pateikti
aukstesniems valdymo lygiams informacija apie tai, kas vyksta Zemesniuose lygiuose. Tokio tipo
komunikacija — tai ataskaitos apie atlikta darbg ir pasiekta paZzangg, pasitilymai, paaiSkinimai ir
pagalbos ar sprendimo praSymas.

Horizontalioji komunikacija tai komunikacija tarp to paties lygmens darbuotojy. Ji paprastai
neatsiejama nuo organizacijos darbo srauto ir atsiranda tarp darbo grupés nariy, tarp keliy darbo
grupiy, tarp skirtingy grandziy nariy, tarp linijiniy ir patariamyjy to paties lygio vadovy. Pagrindinis
horizontaliosios komunikacijos tikslas - sudaryti tiesioginj organizacijos koordinavimo ir problemy
sprendimo kanalg. Papildomas horizontaliosios komunikacijos privalumas yra tas, kad ji sudaro
organizacijos nariams galimybe uzmegzti santykius su kolegomis (sau pagal rangg lygiais
darbuotojais). Sie santykiai yra svarbiis darbuotojy pasitenkinimui. Dél vadovavimo ar bendravimo
klaidy jmonéje daznai zmonés iSeina. Ten, kur vien tik virSininkas turi visg informacija, tokios klaidos
pasitaiko daZniausiai. Zinoma, jei jmoné maza, visiskai realu, kad jos vadovas viska aprépia ir kai
kuria informacija nesidalina. Taciau jei jmonéje dirba daugiau nei 60 Zzmoniy, tai jau daug sunkiau [48,
p.189-190.]

Dalios Damasienés (2002) teigimu, pagrindinis skirtumas tarp neformalios ir formalios
organizacijy yra tas, kad neformaliojoje organizacijoje svarbiausi yra zmongs ir jy asmeniniai
santykiai, psichologiné nauda, o formaliojoje- pareigos ir atsakomybé, darbo uzmokestis. Svarbiausia
prieZastis, srojant | neformalias grupes, yra noras pritapti prie Zmoniy ir turéti paramg. Pvaldiniai
turéty nesivarzydami kreiptis j savo tiesioginj vadova patarimo problemai spresti, bet daugelis mano,
kad vadovas jy nesupras, pradés klausinéti mokyti ir t.t. Todél Zzmonés labiau linke praSyti pagalbos
savo bendradarbiy. Tokia situacija naudinga abiem. Vienas gauna patarima, kitas kelia savo prestiza.
Kita priezastis, dél kurios stojama j neformalias grupes, yra savigyna. Siekdami geresnio valdymo,
vadovai savo valia taip pat kuria neformaligsias grupes ar organizacijas, kuriy tikslas- menkinti,
silpninti jau veikian¢iy neformaliyjy grupiy veiklag [4, p. 35]. Informacijos poreikiai organizacijoje

1Sauga tais atvejais, kai joje vyksta kokie nors pasikeitimai. Jeigu oficialiosios informacijos priemoneés,
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t.y. vadovybe¢, ty poreikiy nepatenkina (néra iSsamesniy paaiskinimy), tai atsiranda ir greitais tempais
stichiskai plinta informacija, kuria zmonés patys stengiasi iSsiaiSkinti situacijg ir Sitaip pasalinti dél
nezinios susidariusig jtampg. Taip atsiranda gandai, kuriuos galima apibrézti taip — gandai yra vieny
asmeny kitiems perduodama informacija apie kokius nors neaiskius jvykius, kuriy patikimumas néra
patikrintas.

Pagrindiné gandy suvokimo ir plitimo priezastis yra noras gauti informacijos apie tuos
jaudinancius jvykius, apie kuriuos kitais keliais patikimos informacijos gauti nejmanoma.

Prie§ gandy plitima naudojamos profilaktinés ir aktyviosios kontrpriemongs. IS profilaktiniy
priemoniy svarbiausia yra efektyvus vadovavimas. Vadovybé turéty i§ anksto informuoti darbuotojus
apie savo ketinimus, taip uzkirsdama kelig gandy plitimui. Praktika rodo, kad pasitikéjimas vadovybe
sumazina gandy atsiradimo tikimybe. Aktyviomis kontrpriemonémis jau paplitusius gandus slopinti
galima dviem buidais: 1) paneigti gandais platinamg informacijg ir 2) pateikti melagingai informacijai
alternatyvius faktus.

Apibendrinant komunikacijos reikSme organizacijai, galima teigti, jog atvira, veiksminga
komunikacija yra didelis organizacijos turtas, kaip kiti turi jtakos musy elgesiui, taip ir mes darome
jtaka aplinkiniy elgesiui. Tinkamas Zzmogaus elgesys leidzia organizacijoms jvykdyti uZzsibréztus
tikslus [12, p. 35].

1.3.3. Vadovavimas

Vadovavimo (valdymo, vadybos) praktika sena: siekia Kinijos, Egipto, Graikijos, Romos
senyjy valstybiy laikus. Svedy specialistas B.Karliofas apra$é vadybos vystymasi nuo 5000 mety pries
Kr. gimima iki iy laiky [7, p. 67].

Vadovo vadovavimo stilius ir santykiai su pavaldiniais turi didele jtaka jmonés vidiniam
mikroklimatui. Vadovas koordinuoja ir kontroliuoja uzduociy atlikima, skatina ir motyvuoja
darbuotojus. Vadovavimas vienas svarbiausiy mikroklimata lemianciy veiksniy. Yra manoma, kad
jokia grupé negali puikiai veikti be vadovo, iniciatoriaus, kuris kelia veiklos tikslus, skatina juos
1gyvendinti, derina grupés ir visos organizacijos darbuotojy pastangas [2, p. 124].

V. Damasiené (2002) akcentavo, kad tai ypatinga veikla, kuri neorganizuotg minig pavercia
efektyviai, tkslingai ir nar$iai dirbancia grupe. Pasak J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2001), vadovauti -
tai organizuoti Zmoniy veikla organizacijos tikslams pasiekti bei sukurti tos veiklos sekmes salygas [2,
p. 10]. Kiti mokslininkai (S. Stoskus ir D. Berzinskien¢, 2005) pabrézia, kad vadovavimas yra viena
svarbiausiy vadovo funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams
suprasti jmonés tikslus ir skatinanti efektyviai jy siekti. Vadovas jvairiy individy visuma pavercia

tikslingai ir efektyviai dirbancia zmoniy grupe [43, p. 158].
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Vadovavimo stilius - tai vadovo poveikio pavaldiniui buidas, siekiant daryti jam jtaka ir
skatinant jj siekti organizacijos tiksly [44, p. 167]. Vadovavimo stilius sudarytas i$ paliepimy, stimuly
ir argumenty. Pavaldiniai pradeda veikti tik gave vadovo paliepimg. Organizacijy teoretikai paliepimus
skirsto | uzduotis, kai nurodomas tik galutinis tikslas ir uzduotis su instrukcijomis, kai grieztai
apibréziama, kaip turi biiti pasiektas tikslas.

Pasak Juozaitienés (2002), organizatoriaus talentg turintis vadovas privalo formuluoti
uzduotis nurodymus pavaldiniams, operatyviai priimti ir jgyvendinti sprendimus, taip pat vykdyti
efektyvig pavaldiniy veiklos kontrole. Geras vadovas turi perduoti jgaliojimus ir paskirstyti
atsakomybe tarp pavaldiniy, kad galéty tikrinti bendra jy veiklos efektyvuma. Vadovui likty tik
bendras vadovavimas ir veiklos kontrolé¢. Vadovas - organizatorius turi biiti pakankamai nuovokus,
protingas, iSradingas ir ryZtingas, sugebantis organizuoti ir jgyvendinti savo id¢jas. Geras vadovas turi
turéti tam tikras moralines nuostatas ir psichologiniy savybiy, kad galéty sudominti, jtraukti
pavaldinius, jgyti jy pasitikéjima, nes kitaip nejmanoma sukurti kiirybisko mikroklimato kolektyve,
pasiekti gery darbo rezultaty.

Vadovas turéty stengtis, kad grupé palaipsniui virsty komanda, t.y., kad visose veiklos srityse
zmonés dalyvauty vienoda proporcija, kad visiems nariams grupés gyvenimas biity vienodai svarbus.
Jei vadovas nuo kokios nors pareigos darbuotoja atleidzia, daro jam iSimti, reikéty informuoti grupe
apie tai, nes zmongs vieni kitus stebi, mato ir daro subjektyvias iSvadas, kurios tik blogina klimata.

Vadovai, siekdami jtikinti pavaldinius, retai remiasi tik juridine galia ar juo labiau fizine jéga.
Dazniau vadovo ir darbuotojy santykiai primena sandorj ar mainus:

e vadovas i8aiSkina, ko i§ pavaldiniy nori ir kokio atlygio jie gali tiketis, atlike darba taip,
kaip reikalaujama;

e vadovas riipinasi darbo organizavimu, uztikrindamas, kad visos uzduotys biity atliktos
gerai ir laiku;

e vadovas ripinasi, kad mainais j tinkamg darbg pavaldiniai gauty tai, kas jiems aktualu
(pinigai, pripazinimas, karjera ir kt.), arba sulaukty bausmeés, jei darbas atliekamas
netinkamai.

Toks sandoris ir pazado tes€jimas leidzia pasiekti norimy veiklos rezultaty. Efektyvus Siy
mainy panaudojimas (atlygis — uz gera darba, bausmé — uz prasta darbg) reiskia ir veiksmingg
vadovavima. Sis mainais gristas vadovavimo biidas dar vadinamas transakciniu vadovavimu (angl.
transact — sandoris).

Tokj vadovavima pasirinkes vadovas remiasi poZzitiriu "kam taisyti tai, kas nesugedo". Deja,

toks vadovavimo stilius dazniausiai leidZia pasiekti tik vidutiniSky rezultaty. Ypac jei vadovas mégsta
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vadovauti pasyviai ir grupé pajunta ji turinti tik tuomet, kai iStinka nesékmé ar uzduotis atlickama
nepakankamai gerai.

Neretai $io tipo vadovai, siekdami uztikrinti veiksminga grupés darbg, naudojasi jbauginimo
strategija, kuri yra neefektyvi, o kartais netgi zalinga. Yra ir kitas aspektas: ar zadamas apdovanojimas
(nuobauda) turés poveikj darbuotojui, priklauso nuo to, kiek vadovas turi galios kontroliuoti Sio
apdovanojimo / bausmés skyrima.

Neretai atlyginimus organizacijoje nustato auksS¢iausia valdzia, o karjera priklauso nuo
formaliai jgytos kvalifikacijos ar asmeniniy pazin¢iy — dalyky, kuriy konkretus vadovas negali lemti,
nes yra suvarzytas sutarties salygy, organizacijos politikos, neadekvaciy istekliy ir pan.

Vadovas, pasirinkgs kita — transformacinj vadovavimo stiliy, kryptingai plecia ir ugdo
pavaldiniy interesus, ripinasi, kad darbuotojai zinoty ir tikéty bendru tikslu, jaustysi atliekantys tam
tikrg misijg. Tai skatina juos neapsiriboti savanaudiskais interesais, bet siekti bendros naudos visai
darbo grupei ir organizacijai , bei ju mikroklimato gerinimui [ 34, prieiga per interneta].

B. Neverausko ir J Rastenio (2001) teigimu, lyderis — tikrasis vadovas. Jis oficialiy pareigy
neturi, ta¢iau zmonéms daro didele jtaka, turi autoritetg jy tarpe. Norint biiti geru vadovu reikia biiti ir
lyderiu. Lyderiavimas — priemoné, kuria vadovai paveikia zmones [26, p. 28].

Transformacinio stiliaus lyderis pasiekia rezultaty keliais buidais:

¢ naudojasi charizma ir jkvepia pavaldinius siekti bendro tikslo;
e riipinasi, kad biity patenkinti kiekvieno darbuotojo emociniai poreikiai;
e visokeriopai stimuliuoja darbuotojy intelektines galias ir kiirybiskuma.

Liberaliis vadovai skatina darbuotojus nebijoti priimti nepopuliariy sprendimy ar imtis
pasvertos rizikos. Kita vertus, reikia nustatyti labai aiSkig riba tarp pasitikéjimo savimi ir aklo
uzsispyrimo, kuris trukdo vadovui biti lanks€iam, prireikus pakeisti nuomong ar pripazinti klaidas.
KirybiSka organizacijos kultiira formuojama samdant, ugdant ir skatinant "geriausius ir gudriausius".
Kiarybiskumas ir pastangos jgyvendinti naujoviskas id¢jas turi biiti remiami visais jmanomais budais [

34, prieiga per interneta].

1.3.4. Konfliktai

Apie tarpasmeninius konfliktus kaip vieng 1§ esminiy mikroklimatg lemianciy veiksniy
akcentavo J. Jacikevicius (1995). Pasak mokslininko, konfliktas yra daugiau ar maziau isreiksta kova
tarp dviejy ar daugiau Saliy, kurios turi prieStaraujancias nuostatas, veikimo tikslus ar prieSinasi

agresijai j jos vertybes [26, p. 28].
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J. Kasiulis ir V. Barvydiené praplecia Sig savoka teigdami, kad konfliktas — tai prieStaravimy
patiméjimo kraStutinis atvejis. Paprastai jo pasekmé — stiprios neigiamos emocijos [2, p. 215].

Konfliktai, jtampos, problemos yra nei§vengiami kiekvienoje organizacijoje. Zmonés yra
skirtingi: jie turi skirtingus poziidirius jvairiais klausimais, savus problemy sprendimo budus.
Tarpasmeniniai konfliktai kyla i§ nesutarimy tam tikrais klausimais. Zmonés gali ir toliau nemégti
vienas kito net ir po vieningo sprendimo vien dél neteisingo deryby biido. Tada kyla klausimas, ar jie
darys tai, kg nusprendé? Jeigu ne, tai gali sglygoti tolesnius konfliktus [ 19, prieiga per interneta].

Konfliktu laikytina bendravimo sferos sandiira, kilusi dél zmoniy priestaringy tiksly, elgesio,
nuostaty pakeliui j savo tikslus. Konflikto kilimg lemia objektyvis ir subjektyviis faktai. Jis priklauso
nuo iSorés (aplinkos) konteksto, kuriame tarpsta ir vystosi. Konteksto dalis — socialin¢ psichologiné
terpé (aplinka), o ne vien artimiausioji asmenybés aplinka. J. Kasiulis, V.Barvydien¢ (2001) pazymi
situacijos konfliktiSkumo subjektyvy suvokima. Tai biitina saglyga konfliktui kilti. Konfliktinj situacijos
suvokimg sudaro bent vieno asmens grésmés pojiitis, tos situacijos svarbos pripazinimas, konflikto
dalyviy individualiy tiksly nesuderinamumas. Situacijos konfliktiskumo suvokimg lemia subjektyvi
prieStaravimo svarba, prasmé tam individui. Asmening¢ prasme¢ salygoja visa to zmogaus individuali
gyvenimo patirtis, o tiksliau — jo vertybiy orientacijos bei motyvacija [2, p. 215].

Konfliktai, kylantys grupéje, priklausomai nuo to, kaip jie yra sprendziami, gali turéti
teigiamg ir neigiamg poveikj. Teigiamas poveikis:

¢ Pazinti, daugiau suzinoti apie kito Zmogaus poreikius.

o Grupés nariai geriau paZzjsta vieni kitus.

 Viska iSaiskinti ir tuo pagerinti tarpasmeninius santykius.

o Pasalinti jvairius trukumus ir labiau jsitraukti 1 darbing ir visuomening veikla.

o Grupei suvienyti, padidinti savo sutelktuma, ugdyti “mes”

o Vystytis, paSalinti sastingj.

Neigiamas grupéje kylanciy konflikty poveikis:

e Problemos lieka neiSsprestos.

o Suintensyvéja neigiami santykiai grupéje.

e Jie neskatina ieskojimy.

o Grupg¢je padidéja jtampa.

o Grupeés nariai labiau linke iSplésti nesutarimus.

Grupé¢je kylantys ar tarpasmeniniai konfliktai gali biti sprendziami jvairiai, ne visuomet
juos pavyksta iSspesti produktyviai. Tarpasmeniniy konflikty valdymo strategijos gali biti
skirstomos jvairiai, nes néra universalios ir visapusiskai teisingos konflikty sprendimo strategijos.

Konflikty valdymo strategijy efektyvumas priklauso nuo specifiniy konflikto salygy bei jgiidziy,
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naudojant vieng ar kita konflikto valdymo strategija. Kiekvienas i§ miisy galime naudoti visas
konflikto valdymo strategijas, taciau vienas gebame naudoti efektyviau ir lengviau nei kitas. Tai
gali priklausyti nuo patirties, Zzmogaus temperamento ar situacijos, kurioje zmogus yra [ 22,
prieiga per interneta].
Norint pasiekti geresniy bendradarbiavimo ir sutarimo rezultaty, konfliktinése situacijose
reikéty atkreipti démesj j Siuos dalykus:
1. Aktyviai ir reflektyviai klausyti:
e stengtis suvokti kiekvieno pozicijg ir poziiirius konfliktingje situacijoje;
e stengtis sukelti pasitikéjimg taip, kad konfliktuojantys galéty biiti atviri ir saZiningi tarpusavyje;
2. Pasitelkti palaikymo gebéjimus:
e padaryti didelj poveikj kitiems;
e palaikyti juos jgyvendinant tam tikrg sprendima;
3. Sumazinti komunikacijos trukdymus tarp konfliktuojanciy pusiy:
e nebandyti dominuoti, buti agresyviu, gasdinti;
e nebandyti klaidinti sprendimus, t.y. painioti nuomones su faktais.
4. Sutelkti démesj | problema:
¢ nedidinti tarpasmeninés jtampos kritikos pagalba;
o rinkti faktus;
e dideles problemas skaidyti j smulkesnes; tada spresti kiekvieng problemg atskirai,
e pasiekus susitarimg vienu klausimu, apsvarstyti, kaip btity galima susitarti ir kitais klausimais.
5. Identifikuoti ir jZvalgiai jvertinti priimtus sprendimus:
e jvertinti sprendimy pasekmes kiekvienai i$ Saliy;
e biukite tikri, kad galite ir turite teis¢ jgyvendinti susitarimg: kas jgalino, kada ir kaip tai
jgyvendinti?
e identifikuoti potencialiy ateityje jvyksianciy konflikty pobiidj ir pasistengti surasti jy
sprendimo btdus jau dabar [ 19, prieiga per interneta].

Apibendrinant galima teigti, kad gebéjimas spresti konstruktyvias konfliktines situacijas,
mokéjimas iSklausyti kito nuomong ir priimti visus tenkinantj sprendimg yra viena i§ esminiy gera

darbuotojy savijautg kolektyve lemianciy veiksniy.

1.3.5. Valdymo struktiiros
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Organizacijos veiklos rezultatai labai priklauso nuo organizacinés valdymo struktiiros, atskiry
padaliniy tarnyby organizavimo, pavaldiniy skai¢iaus, vadovy darbo stiliaus, darbuotojy elgesio ir pan.

Pasak S. StoSkaus ir D. Berzinskienés (2005), organizavimo koncepcija yra visy
organizacijos darbuotojy suvienijimas bendriems tikslams pasiekti, svarbu numatyti uzdavinius,
funkcijas, atsakomybg ir kiekvieno jy pavalduma [44, p. 120].

Turbtt sunku bty surasti organizacija, neturin¢ig savo organizacinés struktiros. Smulkioms
organizacijoms tai néra svarbu, tadiau didesnéms, daugiau padaliniy  turinCioms
organizacijoms struktiiros suformavimas yra svarbus siekiant paskirstyti atsakomybe bei atskiry
padaliniy ir darbuotojy funkcijas.

Pastaruoju metu vis daZzniau pagrjstai keliamas klausimas, nuo ko priklauso esama
organizacijos struktiira? Organizacines valdymo struktiiras nulemia organizacijos tikslai ir strategija.
Organizacijos struktiiros kiirimas turi ilgalaikj strateginj pobiidj, struktiira kuriama tikintis, kad ji
gyvuos ilga laika, todél struktiiros projektavimas atlickamas etapais, kaip strateginio planavimo
tesinys, nes organizacijos struktiira yra tampriai susieta su pasirinkta strategija.

Pirmajame etape iSnagrin¢jami vidiniai ir iSoriniai rySiai, nustatomas reikiamy padaliniy
skaiCius, vadovy ir darbuotojy skaiCius, aptarnaujantis personalas, atlickamas tikslus darbo
pasidalijimas. Toliau pasirenkamas organizacinés valdymo strukttiros tipas, nustatomas valdymo lygiy
skaicius, tarpusavio rysiai, techninés valdymo priemonés. Tre€iajame etape formuojama organizaciné
struktiira, tiksliai nurodant atskiry padaliniy strukttiras, horizontalyjj ir vertikalyjj darbo pasidalijima,
pavalduma, reikalingg darbuotojy kvalifikacija, prakting darbo patirtj. Nustatomi jgaliojimai, teiseés,
pareigos ir atsakomybe. Kreipiamas démesys ] organizacinés struktiiros galimybe nasiai dirbti.

Reikéty atkreipti démes;j ir j tai, kad dél organizacijy bei jy veiklos jvairovés, jy specifiniy
ypatumy, Kiekviena organizacija pasirenka sau tinkamiausig struktiirg. Pagrindiniai klausimai, j
kuriuos reikia atsakyti, projektuojant organizacijos struktiira, turéty buti:

1.  Kokie yra trumpalaikiai organizacijos tikslai?

2. Kokie yra ilgalaikiai organizacijos tikslai?

3. Koks turi biti maziausias personalo skai¢ius, kad projektuojama struktira efektyviai
funkcionuoty?

4.  Kokios ir kiek valdymo technikos (rySiy priemoniy, personaliniy kompiuteriy ir t. t.)
reikia projektuojamai organizacijai?

5. Kiek reikia pradiniy 1¢8y, kad organizacija galéty pradéti savo veiklg ir iSsilaikyty, kad
investuotas kapitalas padaryty apyvarta ir duos pelna? [ 48, prieiga per interneta]

S. Stoskaus ir D. Berzinskienés ( 2005) teigimu, organizacijos struktiira gali bati labai jvairi:
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1)  Linijinés valdymo struktiiros pagrindiné savybé- tiesioginiai ry$iai tarp visy valdymo

lygiy. Linijinéje struktiiroje yra minimalus valdymo pakopy skaicius ir labai aiskus pavaldumas.
Kickvienas vadovas atlieka visas valdymo funkcijas. Linijiné struktiira reikalauja i§ kickvieno vadovo
plataus ziniy spektro. Priimami sprendimai grindziami ne analize, atliktais tyrimais, o vadovo intuicija;

2) Stabinéje struktiiroje, linijinis vadovas gali turéti didenj ar maZesnj §tabg ir panaudoti j

jvairioms problemoms spresti. Pati struktiira yra sudétingesné uz linijing ir taikoma tik tais atvejais,

kai tai butina;

3) Funkciné struktiira budinga tuo, kad organizacija dalijama j padalinius, kiekvienam jy
priskiriant konkrecig uzduotj arba pareigas [43, p. 91-93].

B. Neverausko ir J Rastenio (2001) teigimu, organizacijos vidaus aplinkg formuoja jos
vidiniai veiksniai: tikslai, organizacijos struktiira, uzdaviniai, technologija, Zmonés. Organizacijos

vidaus aplinka pavaizduota 3 paveiksle [Zr. 3 pav.].

UZdaviniai Tikslai

< : Organizacijos vidaus -
Zmones aplinka Technologija

Organizacijos struktlra

3 pav. Organizacijos vidaus aplinka

Saltinis: Neverauskas B., Rastenis J. Vadybos pagrindai. Kaunas, Technologija, 2001.

Tikslai, tai yra geidziami rezultatai, kurivos organizacija bendru darbu stengiasi pasiekti.
Tikslai numatomi plane ir praneSami organizacijos nariams. Jie gali buti skirtingy lygiy: pirmojo lygio
ir antrojo lygio tikslai. Pirmojo lygio — yra visos organizacijos tikslai. Antrojo — padaliniy tikslai (pvz.,
finansy — sumazinti kreditus ir pan.) — tai daliniai arba tarpiniai tikslai, kuriuvos reikia jgyvendinti
norint pasiekti bendruosius organizacijos tikslus [26, p. 25- 28].

S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005) teigimu, struktiira - tai objekto arba reiskiniy sistemos
sandara, atsieta nuo jy kilmés, funkcijy, elementy, pozymiy [43, p. 121]. Organizacijos struktiira — taip
sutvarkytas vadovavimo lygiy ir funkcijy bendradarbiavimas, kad organizacijos tiksly biity siekiama
veiksmingiausiu buidu. Jos esmé — vieny vadovy ar padaliniy pavaldumas kitiems. Su struktiira
glaudziausiai susietos dvi koncepcijos: darbo paskirstymo ir kontrolés.

1. Darbo paskirstymas turi biti tikslingas. Darbg reikia skirti specialistui — darbuotojui, kuris

§] darba moka ir gali deramai atlikti. Darbus skirstant sudaromi padaliniai specializuotiems darbams
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atlikti ar veiklai vykdyti. Padalinyje darbai skirstomi pagal darbuotojy kvalifikacija. Sis darby
paskirstymas vadinamas horizontaliu, nes vykdytojy teisés ir atsakomybé yra vienodos.

2. Kontrolés koncepcija susijusi su vertikaliu darbo padalijimu, nes kiekvienas vadovas
privalo stebéti, kaip jo pavaldiniai vykdo uzduotis. Kai vadovas turi daug pavaldiniy, kontrolés sritis
yra plati ir salygoja ploks¢ig valdymo struktirg [26, p. 25- 28].

Kai kontrolés sritis siaura, turim daugiapakope struktirg. Horizontaliai ir vertikaliai
padalintus darbus reikia koordinuoti, kitaip Zmonés negalés bendrai dirbti. Tai jgyvendinama
paskirstant uzduotis.

B. Neverauskas ir J Rastenis (2001), aptardami organizacijos vidaus aplinkg formuojancius
vidinius veiksnius iS$skiria uzdavinius. Uzduotimi vadinamas paskirtas darbas, kurj reikia atlikti i$
anksto nustatytu buidu ir i§ anksto nurodytu laiku. Uzduotis skiriama ne asmeniui, bet tam tikroms
pareigoms. Kiekvienas pareigas sudaro tam tikras uzduociy kompleksas. Uzduotys skirstomos | tris
kategorijas: darbas su zmonémis, darbas su objektais, darbas su informacija. Prie konvejerio zmonés
dirba su objektais, meistras dirba su Zmonémis, buhalteris dirba su informacija.

Technologija — tai jrengimy, jrankiy ir atitinkamy techniniy ziniy derinys, reikalingas darbui,
informacijai ar medziagoms transformuoti j prekes ar paslaugas. Ji glaudziai susijusi su uzduotimis,
nes kiekvienai uzduociai atlikti reikalinga specifiné technologija.

Zmonés yra reik§mingiausias kiekvienos valdymo struktiros veiksnys, nes jie jgyvendina
organizacijos tikslus. Valdymo sistema zmogy vertina trim pozitriais: pagal asmeninj elgesj, pagal
elgesj grupéje, pagal jtaka kitiems Zmonéms. Zmogaus elgsena visuomenéje ir darbe yra sudétingo jo
asmens savybiy ir aplinkos derinio pasekmé. Zmogaus savybiy skaidius praktiskai begalinis ir visi
zmongs skirtingi. Parenkant darbuotojus, daZniausiai démesys kreipiamas ] tokias savybes, kaip
gabumai, polinkiai ir pan.

Zmogaus elgesys priklauso nuo aplinkos. Beveik visi saZiningai elgiasi vienose situacijose ir
nesgziningai — kitose. Aplinka zmogaus elgesiui daro didesnj poveikj uz asmens savybes.

Grupés taip pat gali daryti poveiki Zmonéms. Jos susiburia spontaniskai. Tai neformalios
organizacijos. Joms vadovauja lyderiai. Grupés nariai suformuluoja jiems priimtinas nuostatas,
vertybes ir viltis tais klausimais, kurie susij¢ su elgesio normy suvokimu. Norma yra elgesio
standartas, laikomas priimtinu Sioje aplinkoje. Grupés normos gali padéti ar kenkti organizacijos
siekiams.

Biitina jsidéméti, kad aptarti organizacijos vidiniai veiksniai visada glaudziai tarpusavyje

susieti. Vienam pasikeitus, kinta ir kiti. Dél to ir kalbama apie vieningg vidaus aplinkg [26, p. 25- 28].
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Apibendrinant galima teigti, kad mok¢jimas organizuoti atskiry padaliniy tarnyba, pavaldiniy
skaiciy, kontroliuoti darbuotojy elgesj bei formuoti organizacijos struktiiras yra vienas i§ esminiy gerg

organizacijos mikroklimatg lemianciy veiksniy.

1.4. Asmenybés savijauta darbe

Ankstesniuose skyriuose buvo aptariami organizacijos klimato sgvoka ir darantys jam
jtaka veiksniai. Kaip buvo minéta, organizacijos klimatas — organizacijos atmosfera, kuri apima
moralés lygj, priklausomumo organizacijai jausma, riipestj organizacijos nariams (L. J. Mullins, 1991).
Taigi organizacijos klimatas ir darbuotojy savijauta yra tiesiogiai susij¢. Koks yra organizacijos
Klimatas, kokie yra turintys jam jtakos veiksniai, nuo to priklauso kaip asmuo jauciasi darbo vietoje,
kokia yra jo savijauta. Savijauta — fiziologiniy ir psichiniy veiksniy nulemtos vidinés blisenos pojutis
(Psichologijos Zodynas, 1993). Savijauta — bendras Zmogaus nusiteikimas, priklausantis nuo fizinés ir
psichinés buklés [21, Leonavicius J., Sociologijos Zodynas, 1993].

Kaip teigia Kasiulis J. (2001), organizacijos klimato pagrindas — Zzmoniy jausmai, emocijos.
Atlikus ilgalaikius stebéjimus paaiskéjo, kad zmoniy emocijos Kinta laike. Gyvenimo jvykiai sukelia
kylancias ir krintancias emocijas kasdieniniame gyvenime, bet kai nuotaikos trunka keletg savaiciy ar
ménesiy, Sios permainos parodo asmens emocinés reik§més lygj. Individai vienas nuo kito labai
skiriasi savo nuotaikos (malonaus — nemalonaus aspekto) vidutiniu lygiu. Sis vidurio lygis atskleidzia
stabilumo laipsnj laike bei situacijose ir formuoja subjektyvios emocinés savijautos pagrinda. Tyrimais
jrodyta, kad savijautos jvertinimas visy pirma remiasi maloniy emocijy daznumu ir maziausiai jy
intensyvumu. Intensyvios pozityvios emocijos yra maziau svarbios ilgalaikei emocinei savijautai, nes
jos yra retos ir daZniausiai pasitarnauja pusiausvyros atstatymui (kompensuoja iSlaidas). Individai,
kurie patiria malonias emocijas intensyviai, taip pat intensyviai yra linke patirti ir nemalonias
emocijas.

Kaip pastebi Piktinas J. (J. Pikiinas, A. Palujanskiené, 2005), milijonai darbuotojy visoje
Europoje susiduria su psichologine rizika savo kasdieniniame darbe. Jg gali salygoti blogas darbo
organizavimas, planavimas, smurtas ir bauginimas, Zodiniai uzgauliojimai. Blogo darbo organizavimo
ir planavimo padariniai apima reikalavimus dirbti greitu tempu, vaidmeny neapibréztuma, reguliavimo
stokg arba per didelius reikalavimus ir prastg pasikeitimy vadyba.

F. Hercbergas (F. Herzberg) nurodo dvi grupes veiksniy, turin¢iy jtakos Zmogaus darbui:
motyvuotus veiksnius, suteikian¢ius zmogui realy pasitenkinimg darbu (pavyzdziui, gerus darbo
rezultatus, pripazinima, kilima tarnyboje, galimybe tobuléti ir kt.), ir higieninius, paSalinancius

(dazniausiai laikinai) nepasitenkinimo jausmg (tai administracijos ripinimasis, salygos tobuléti,
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santykiai su bendradarbiais, darbo pastovumas, uzdarbis ir kt.). Kaip parod¢ tyrimai, profesijos
pasirinkimas ir darbo pastovumas priklauso nuo darbo pasirinkimo motyvy. Zmogaus darbo rezultatai
labai priklauso nuo skatinimo priemoniy.

Organizuojant darba, biitinai reikia atsizvelgti ir | zmogaus temperamentg. Temperamentas —
tai individuali zmogaus ypatybé, kuri jo elgesj daro tipiska, buidingg tik jam. Pirmasis apie Zzmogaus
temperamento ypatumas kalbé&jo senovés graiky gydytojas Hipokratas (V a. pr. m. e.). Jis iSskyré
keturis pagrindinius temperamento tipus: sangvini$kajj, choleriskajj, flegmatiskajj ir melancholiskajj.
Zmogaus temperamento savybéms bidinga tai, kad jos skirtingai nuo motyvy ir psichiniy biiseny,
lieka tokios pacios jvairiausiose veiklos riSyse, siekiant skirtingy tiksly, pavyzdziui, darbe ir sporte,
zaidimuose ir pamokose ir t.t.; iSlieka reliatyviai pastovios, vienodos visa Zmogaus gyvenimg arba
didesn¢ jo dalj; jvairios Zmogaus temperamento savybés jungiasi tarpusavyje ne atsitiktinai, o
désningai ir sudaro tam tikrg organizacija, strukttirg, kuri nusako temperamento tipa (Lapé J., 1980).

Zmogaus darba lemia charakteris. Charakteris — visuma pagrindiniy *mogaus psichiniy
savybiy, pasireiskianCiy jo elgesiui ir pozitriu ] pasaulj bei patj save. Pazindami Zzmogaus charakter,
galime numatyti, kaip jis pasielgs tam tikromis aplinkybémis ir ko i§ jo galima tikeétis. Jei Zmogus
priklauso ne tiek nuo savo vidiniy sgvybiy, kiek nuo iSoriniy salygy, sakome, kad jis silpno
charakterio, ir atvirksciai. Charakterio savybés zmogaus veikloje reiskiasi jvairiai. Jos rodo asmenybés
pozitrj j:

e pasaulj, tikrovés reiSkinius, visuomeng;

e kitus Zmones ir visuomeng;

e darba: darbStumas ir tingumas, kruopStumas ir aplaidumas, iniciatyvumas ir nerangumas,
novatoriSkumas ir konservatizmas ir kt.;

e patj save: reiklumas sau ir abejingumas, kuklumas ir i§puikimas, iSdidumas, savikritiskumas ir

jo stoka, savigarbos jausmas ir kt.

Taigi savijauta darbe galima apibiidinti kaip fiziologinius ir psichinius veiksnius, kurie
nulemia bendra Zmogaus nusiteikima, jo veiklg kolektyve, santykius su kitais nariais. O tai formuoja
Zzmogy kaip asmenybe. Asmenybés struktiirg sudaro jos kryptingumas, temperamentas, charakteris,

sugebéhimai bei nuostatos.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodo parinkimas

(13

Strategijy ir valdymo eksperto Geral Michelson teiginys: ,,jei negali iSmatuoti, negali, valdyti
tinka bet kuriai veiklai (Jacob K., Eksidsen and Kai Kristensen, Anders H Westlund. Work motivation
and job satisfaction in the Nordic countries. Denmark, Sweden, Emerald Group Publishing Limited,
Employee Relation Vol. 26. No.2, 2003. p. 122-136).

Terminas ,,tyrimai“ reiSkia kantrius, objektyvius ir kruopsc¢ius ieskojimus. Beveik visos
organizacijos nuolat ieSko informacijos apie tai, ko darbuotojai nori, ir kodél jie to nori.

Vienos jmonés stengiasi jsiklausyti j darbuotojus, tik pastebéjusios, kad sumazéjes darbo
efektyvumas, pablogéjes organizacijos vidinis klimatas, darbuotojai prieSinasi vykdomoms
reorganizacijoms. Kity jmoniy vadovai darbuotojy nuomoniy tyrimus suvokia kaip sudedamaja
personalo vadybos dalj, t. y. atlikdamos tokius tyrimus stengiasi uzbégti galimoms problemoms uz
akiy, o kartu pamatyti savo organizacijos ,,sveikatg“ konkurenty kontekste.

Sio tyrimo tikslas: istirti organizacijos mikroklimato jtaka asmens savijautai darbe ir jvertinti

organizacijos klimatg taikant tam sukurta metodika.

Tyrimo uZdaviniai:
o Atlikti mokslinés literatiiros analiz¢ nagrinéjama tema.
e Parinkti tinkamus tyrimo metodus.
e Nustatyti vyraujancius nagrin¢jamos jmones darbuotojy lukescius prioriteto tvarka.
¢ I$siaiSkinti, kaip organizacijos darbuotojai vertina esamga vidini klimata jy darbo aplinkoje.
o [SsiaisSkinti, kokie veiksniai labiausiai demotyvuoja darbuotojus. Pateikti sitilymy kaip iSspresti
Sig problema.
e Atlikus tyrimg ir jvertinus respondenty nuomon¢ pateikti i§vadas bei sitilymus mikroklimato
gerinimui.
UAB ,, X* mikroklimato analizés tyrimo objektas — jmonés darbuotojy nuomoné.
Tyrimo laikas — anketinio tyrimo duomenys surinkti 2012 mety sausio ménesj. Anketos buvo
siystos elektroniniu pastu, taip pat duotos asmeniskai.
Tyrimo etapai:
1. Tyrimo problemos formulavimas. Baigiamojo darbo pradzioje buvo nustatyta, kad bus

nagrin¢jama UAB ,, X* darbuotojy nuomone, siekiant atlikti organizacijos vidinio mikroklimato
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pokycius. Problema yra ta, kad jmonéje yra sumazéjes darbuotojy efektyvumas, vyrauja prastesni
veiklos rezultatai.

2. Tyrimo pobudzio ir informacijos Saltiniy nustatymas. Tyrimas aprasomasis, o pagal
informacinj pobiuidj — kiekybinis.

3. Duomeny rinkimo metody ir formy parinkimas. Pasirinkta kiekybiné anketiné apklausa.

Kiekybiné anketiné apklausa. Tuo tikslu sukurta anketa darbuotojy apklausai atlikti (zr. 1

prieda).

Tyrimui reikalingus pirminius duomenis nuspresta rinkti anketavimo budu, kadangi Sis
metodas labiausiai atitiko galimybes bei tyrimo tikslus. Galima iSskirti tokius pagrindinius anketinés
apklausos privalumus:

= kiekybinés anketos duomenys yra naudingi, siekiant nustatyti vidinj organizacijos klimata;

» darbuotojy apklausa leidzia atlikti jmonés vidinio mikroklimato tyrima, pateikti sitilymus
mikroklimato gerinimui.

» §is metodas yra laikomas vienu pigiausiu ir maziausiai laiko sgnaudy reikalaujanciu pirminiy
duomeny rinkimo metodu;

= svarbus anketinés apklausos pranasumas buvo apklausos anonimiskumas. Manau, kad tyrimui
reikalingus duomenis bandant surinkti interviu metodu, ne vienas darbuotojas biity atsisakes tiesiogiai
i$sakyti savo vertinimus arba atsakinéti j pateiktus klausimus paprasciausiai nebiity atviras, kadangi
jau ir anonimiskai apklausdama darbuotojus susidiriau su kai kuriy respondenty btigS§tavimais, kad jy
uzpildytos aketos nebiity perduotos vadovybei. Kiekybiné anketin¢ apklausa yra gana efektyvus tyrimo
metodas, naudojamas siekiant surinkti kiekybinio pobiidZio informacija apie darbuotojus, tai yra
informacijos Saltinis apie esamg padét] ir apie vykstancius pokycius.

4. Duomeny analizavimas bei interpretacija. Atlikta surinkty bei susisteminty duomeny
analizé Microsoft Office Excel pagalba.

ISanalizuoti tyrimy duomenys jvertina jmonés vidinio mikroklimato biiklg ir padeda daryti

iSvadas apie jau kilusias ir galin¢ias Kilti problemas jmonés vidinio klimato sistemoje.

2.2. Apklausoje naudotos anketos pagrindimas ir struktara

Norint pasiekti darbo tikslg buvo atlikta anketiné apklausa, kurios tikslas yra atskleisti
organizacijos vidinio klimato ypatumus. IStirti veiksnius, kurie turi jtakos organizacijos klimato
formavimui.

Savo sudaryta anketa pradéjau kreipiniu j darbuotoja. [znaginéje anketos dalyje pristaciau,

nurodziau, koks mano atlickamos apklausos tikslas ir akcentavau, kad apklausos metu gauti duomenys
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nebus viesai skelbiami bei naudojami, o surinkta informacija bus naudojama apibendrinta. Pateikdama
anketos klausimus paaiskinau, kaip reikia pazymeéti pasirinktg variantg. Anketg uzbaigiau padékojimu.
Anketinis tyrimo objektas — jmonés vidinis klimatas.
Tiksliné apklausos grupé — visi nagrinéjamos jmonés darbuotojai.
Respondenty skaicius — N=47
Apklausos atlikimo laikas — 2011 mety gruodzio 15 — 2012 m. sausio 15 d.
Apklausa vyko Vilniuje, UAB ,, X “ jmonés pagrindinéje biistinéje.

Tyrimo imtis ir patikimumas. Nagrin¢jamoje jmonéje dirba 73 darbuotojai. Tyrimui atlikti
paruoSiau 73 anketas (t.y. visiems jmonés darbuotojams), gautus duomenis apdorojau bei
susisteminau. Duomenis analizavau naudodama matematinius modelius.

Tyrimo metu nebuvo apklausti visi darbuotojai, dél objektyviy priezas¢iy: apklausos metu 5
darbuotojai atostogavo, 4 sirgo ir 13 darbuotojy primygtinai atsisaké dalyvauti apklausoje. Taigi,
generaling aibe sudaré 51 darbuotojas. Atliekant apklausa, reikéjo nustatyti atnaujing visumg (Degutis
M., Socialiniy tyrimy metodologija. Kaunas: Sociologija, 1999. p. 176.).

Atrankinés visumos dydis, siekiant nustatyti tam tikro pozymio X dalj generalinéje visumoje

randamas:
1
A2 1
t2v9(1—v) TN

ﬂ:

kur, N — generalinés visumos apimtis,

N — atrankinés visumos apimtis,

t — koeficientas, atitinkantis patikimg tikimybe P (nustatomas pagal Studento lentele, kai
P=0,954, t=2),

V —pozymio X dalis bendroje visumoje,

A - leidziamas paklaidos dydis (pasirenkama 0,05).

Neturint apytikslinés informacijos apie riipinimo poZymio generalinéje visumoje imamas
reiskinio v(1-v), tada v=0,5, o n tai pat max, todél kai v=0,5, gausime formule, tinkancig bet kokiai

daliai generalinéje visumoje.
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Siuo atveju atrankine visumg turéjo sudaryti 52 jmonés darbuotojai. Tagiau tyrimo metu buvo
apklausti 47 respondentai, t.y. 90 % atrankinés visumos. Todél galima teigti, kad apibendrinus
apklausos duomenis, bus galima daryti iSvadas visos jmonés mastu.

Rengdama anketg stengiausi jtraukti visus bitiniausius tyrimui klausimus. Siekiant
palengvinti duomeny apdorojimg ir stengiantis, kad respondentams biity paprasciau atsakyti j anketos
klausimus ir tam neprireikty daug laiko, sudarant anketg buvo vengiama atviry klausimy.

Mano tyrimui naudotg anketg sudaro 31 klausimas, kuriuos galima suskirstyti j grupes:

1-0ji grupé klausimy (2, 3) atskleidzia darbuotojy poziiirj j darba, padeda suprasti kas jam
svarbiausia.

2-0ji grupé klausimy (1, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 12, 13, 14, 15, 16, 20, 21, 25) skirti esamo jmonés
mikroklimato tyrimui. Kokius pagrindinius poreikius darbuotojai yra linke tenkinti.

3 — oji grupé atskleidzia demotyvuojancius veiksnius (24, 26, 27 klausimai).

4 — osios grupés klausimai (10, 11, 17, 18, 19, 22, 23) atskleidzia tarpasmeninius santykius.
Santykiai tarp vadovy bei pavaldiniy — vienas svarbiausiu mikroklimatg jtakojanéiy veiksniy.

5 — aja grupe — sudarantys klausimai (28-31) yra socialinio — demografinio pobtidzio. Juose
respondenty prasoma nurodyti savo amziy, iSsimokslinimg bei i8dirbty mety skai€iy organizacijoje.
Nors $ie klausimai yra socialiniai — demografiniai, ta¢iau nagrinéjant darbuotojy pasitenkinimg jmonés
vidnio mikroklimato sistema jie jgauna zymiai svarbesne reik§me. Pastebéta, kad nuo darbuotojo
asmeniniy veiksniy, kuriuos atspindi Sie demografinio pobuidzio duomenys, priklauso ir jmonés

mikroklimato sistemos vertinimas.
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3. TYRIMO ANALIZE

3.1. Tiriamosios organizacijos pristatymas

Prie§ pradedant tyrima pirmiausia reikia apibrézti tiriamaja visumg. Mano tyrimui generaling
visumg galima apibrezti taip: UAB ,, X jmonés darbuotojai.

Uzdaroji akciné bendrove ,, X jkurta 2008 metais. Imone jkiré vienas savininkas, kuris i§
savo 1éSy sudaré jstatinj kapitalg. U4AB ,, X “ yra jsteigta vadovaujantis bendrovés steigimo sutartimi ir

Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy jstatymu.

Registravimo duomenys:
UAB ,, X “jregistruota:
Imonés kodas:
Registracijos adresas:

Pagrindinés biistinés adresas:

Bendrové yra juridinis asmuo, turintis komercinj — tkinj, finansinj, organizacinj ir teisinj
savarankiSkuma, savo veikloje besivadovaujantis Lietuvos Respublikos jstatymais, Vyriausybés
nutarimais, jmongs steigimo sutartimi ir savo ]statais, turintis sgskaitas Lietuvos Respublikos
Jregistruotuose bankuose bei savo antspauda.

Bendrové yra ribotos turtinés atsakomybés ir pagal savo prievoles ji atsako tik savo turtu, o
akcininkas pagal bendrovés prievoles atsako tik ta suma, kurig privalo sumokéti uz akcijas.

Bendrové vykdo keleta komerciniy — tikiniy veikly: transporto ir ekspedijavimo paslaugos bei
didmeniné ir mazmeniné prekyba. Taciau pagrindiné nagriné¢jamos bendrovés veikla yra transporto ir
ekspedijavimo paslaugos.

Siuo metu bendrovéje dirba 73 darbuotojai, i§ kuriy 14 administracija ir specialistai, 47 —

vairuotojai, 12 — mechaniky ir kity darbininky.

3.2. Nagrinéjamos jmonés valdymo struktiira

Vienas 1§ pagrindiniy bendrovés rodikliy yra jos personalo kiekybiné ir kokybiné sudétis.
Norint pasiekti gery rezultaty svarbu atrinkti tinkamg personalg, ji paruoSti bei sukurti tinkamag
valdymo struktiirag. Mano tyrynéjamos bendrovés valdymo struktiira yra linijiné [Zr. priedg Nr. 2].
Linijinéje struktiiroje kiekvienam padaliniui vadovauja vienas vadovas, atliekantis visas jo valdymo

funkcijas. Padalinio narys pavaldus tik §iam vadovui. Si sistema pranasi tuo, kad:
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e Sukuriama griezta valdymo sistema;
e Uztikrinamas vadovavimo vieningumas;
e Pavaldiniai visada gauna vienareikSmiSkus nurodymus;
Linijiné valdymo struktira turi ir trikumy:
e Kiekvienas vadovas turi beveik viska zinoti, mokéti, spresti;
e Kuo didesné jmoné, tuo sunkesni sprendimai;
Si sistema dazniausiai tinka tik maZose, apzvelgiamose jmonése, todé¢l a§ manau, kad laikui
bégant UAB ,, X “ vadovybé turi iSkelti klausimg dél valdymo struktiiros tobulinimo.
UAB ,, X “ yra vidutiné jmoné, kurioje darbuotojai pagal iSsimokslinimg pasiskirste taip:
eVidurinis — 6 %
e Aukstesnysis — 24 %
e Nebaigtas aukstasis — 19 %
e Aukstasis neuniversitetinis — 15 %
e Aukstasis universitetinis — 32 %

eMagistro laipnis — 4 %

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Imong¢je buvo atliktas tyrimas, visiems ,, X* imonés darbuotojams buvo iSdalintos anketos. |
73 pateiktas anketas atsaké 47 darbuotojai.

Taigi, rezultaty tyrimg pradedu nagrinéti nuo V grupés klausimy, ty. nuo pagrindiniy
kintamyjy, kuriuos ir remsiuosi Siame darbe.

Lytis

I8 47 atsakiusiyjy 27 buvo vyriskos lyties atstovy ir 20 moteriskos lyties. Kadangi, jmoné turi
keleta veikly, tai darbuotojy kiekis pagal lytis pasiskirstes mazdaug vienodai: tarptautiniy pervezimy
srityje dominuoja vyrai, prekybos srityje — moterys. Zemiau pateiktame paveiksle galima matyti lygiy

pasiskirstyma [Zr. 4 paveiksla].

43% \
Vyrai

57% 4
’ Moterys

4 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal lytj [sudaryta autoriaus]
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AmZius
Imon¢je Zmoniy amzius svyruoja nuo 20 iki 54 mety. Tam, kad duomenis biity lengviau

apdoroti ir susisteminti, respondentams buvo pateikti 5 atsakymy variantai:

1. <25
2 25-34
3 35-44
4. 45-54
5 55 <

Zinant jmonés darbuotojy ly&iy pasiskirstyma, galima nustatyti kokiai ly&iai priklauso
didziausia amziaus grupé.
5 — tame paveiksle galima stebéti tikslius anketinés apklausos duomenis pagal lyciy ir

amziaus pasiskirstyma.

10
10
8 8 8
8 7
7
6 :
S Vyrai
4 B Moterys
3 2
2
1 5=
g f f 1 f f
<25  25-34 35-44 45-54 <55

5 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal amzZiu [sudaryta autoriaus]

Kaip matyti i$ paveikslo didziausig grupe sudaro darbuotojai, kuriy amzius yra iki 25 mety, §i
grupé sudaro apie 37 % visy apklausoje dalyvavusiy respondenty, t.y. 45 % visy jmongje dirbanciy
motery ir 37 % imongje dirbanc¢iy vyry. 25 — 34 mety grupes sudaro 30 % vyry ir 40 % — moterys.
Bendrai, Siai darbuotojy grupei priklauso 30 % apklaustyjy.

35 — 44 mety kategorijai priklauso tik 19 % abiejy ly¢iy respondenty, iS jy tik 22 % motery
Sios grupés skaiCiaus. Dar mazesnj procenty skai¢iy sudaro ketvirtoji grupé i kurig jeina darbuotojai
nuo 45 iki 54 mety. Siai grupei priklauso tik 7 % visy apklausty darbuotojy.

Tarp apklaustyjy nebuvo darbuotojy kuriy amzius siekty 55 metus.
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Dauguma darbuotojy uZzpildZiusiy apklausos anketas priklauso dviems pirmoms amZziaus
kategorijoms, t.y. iki 34 mety, jy skaiCius sudaro 67 % visy apklaustyjy. Kaip matyti, UAB ,X “
personalas yra ganétinai jaunas.

Mano manymu, tokia personalo atrankos strategija yra parinkta ne dél to, kad jmoné nenori
priimti kvalifikuoty ir patyrusiy darbuotojy, o dél to, kad imonés vadovybé nebijo priimti kg tik
studijas pabaigusius ar dar tebestudijuojancius studentus ir kaip sakoma ,,uzauginti® is jy ,,stiprius®
specialistus. Biitina pabrézti, kad jmonéje yra aukstos kvalifikacijos darbuotojai, kurie ypac vertinami.
Idomiausia tai, kad jmonés darbuotojy atranka vykdoma didziausia démesj skiriant kandidaty

asmeninéms savybéms.

ISsimokslinimas

Kaip matyti i§ 2-os lentelés, didziausia dalis respondenty, 32 % visy apklaustyjy, turi aukstaji
universitetin] i§simokslinimg, 9 darbuotojai studijuoja ir turi dar nebaigta aukstaji iSsimokslinima,
truputi maziau — 11 darbuotojy i§ 47 apklaustyjy, turi aukstesnjjj iSsimokslinimg, 7 — aukstajj
neuniversitetinj, magistro laipsnj — 2 respondentai, vidurinj tik 3 darbuotojai 1§ visy dalyvavusiy

apklausoje.

2 lentel¢. Darbuotojuy pasiskirstymas pagal iSsimokslinimg [sudaryta autoriaus)

ISsimokslinimas

Vidurinis 3
Aukstesnysis 11
Nebaigtas aukstasis 9

AukStasis neuniversitetinis 7

AukStasis universitetinis 15

Magistro laipsnis 2




42

1-0ji klausimy grupé.
Tai klausimai padedantys suprasti/ atskleisti darbuotojy poZiiirj | darbg. Nustatyti vyraujancius

nagrinéjamos jmonés darbuotojy litkescius prioriteto tvarka.

Tam, kad nuodugniai atsakyti j $j klausimg apklausos anketoje [zr. 1 prieda] buvo pateikti du
klausimai: kokig reikSme¢ respondentams turi darbas, ir duotus (iSvardintus) darbo kriterijus reikéjo

jvertinti pagal svarbg balais nuo 10 (svarbu) iki 1 (visiSkai nesvarbu).

f) Atitrakti nuo asmeniniy gyvenimo... 22,34 ‘
e) Ptenkinti finansinius poreikius 5{1*667
- | | »
d) Siekti profesinés karjeros &%,44
2 | ' Vyrai
c) Dirbti kazkieno labui 2,2759,5 Moterys
b} |eyti patirties 4,42%
- | | ’
a) tai galimybeé isreiksti save, tobuléti «ﬂ?r'23)5
| | !
0 2 4 6

6 pav. Darbo reik§mé jvairiy ly¢iy grupéms priklausantiems darbuotojams (pagal balo vidurkj)

[sudaryta autoriaus]

Siuo klausimu buvo siekiama i3siaiskinti kokig reik§me zmogaus gyvenime turi darbas.

Klausimg analizavau jvertindama darbuotojy lytj, amziy ir i§simokslinima. Klausimui atsakyti
buvo pateikti 7 variantai, kuriuos respondentai turéjo jvertinti balais pagal svarbg. Duomenys pateikti 2
lenteléje [zr. 3 prieda] ir 6 - 8 paveiksluose.

Ivertinus 6 paveikslo duomenis, galima teigti jog tiek vyriSkos, tiek moteriSkos lyties
darbuotojams darbas tai — pirmiausia finansiniy poreikiy patenkinimas. Vyry S$io kriterijaus balo
vidurkis yra neZymiai aukS$tesnis negu motery. Antroje vietoje vyrams yra svarbu siekti profesinés
karjeros, uztat moterims — jgyti darbo patirties. Beveik vienoda reikSme turi noras iSreiksti save bei
tobuléti. Tik nuo 2,74 iki 2,95 balo vidurkio turi palyginamoji reiksmé ,,dirbti kazkieno labui‘.
Respondenty manymu, atitriikti nuo asmeniniy gyvenimo problemy, yra maziausiai darbo reikSmei
jtakos turintis kriterijus.

Analizuodama darbo reikSme atsizvelgiant | darbuotojy iSsimokslinimg [zr. 7 paveiksla],
i§siaiSkinau, kad visoms jvairius i§simokslinimus turintiens darbuotojy grupéms darbas tai, pirmiausia,
finansiniy poreikiy patenkinimas. MaZiausig reikSme darbui, vidurinj bei aukStesnjjj i1Ssimokslinima

turintiems respondentams, sudaré: dirbti kazkieno labui. Turintiems aukstajj, aukstajj neuniversitetinj,



43

nebaigta aukstaji neuniversitetinj i§simokslinima darbuotojy grupéms, darbui jokios reik§més nesudaro
,horas atitriikti nuo asmeniniy problemy®. Visiems respondentams beveik vienodg reikSme turi

siekimas karjeros bei noras isreiksti save, tobuléti.

: = i
R S N AN Toy T S - o Sl [ a) tai galimybe isreiksti
o o ¥ o sy 2 < [ - save, tobuléti
4 M =
i O b) Jgyti patirties
o S
3 > :
2 7 Hc) Dirbti kazkieno labui
1
0 , , : : : Od) Siekti profesinés karjeros
9 R, ) ) R @
= 2 F = w £ €
= = = w7 @ 2 e e L
= ] i, o 3 T S © M e) Ptenkinti finansinius
— ‘(]__‘J pu :E i )‘a n o] L
= Q = bR = o poreikius
Y w e QU S @ =
= e S = a 2 0 o o
< s < g 5 & Of) Atitrukti nuo asmeniniy
3 2 2 gyvenimo problemy
[}
=z

7 pav. Darbo reik§mé jvairioms iSsimokslinimo grupéms priklausantiems darbuotojams
(pagal baro vidurkj)

Tam, kad nuodugniai iSanalizuoti darbo reik§me¢ nagriné¢jamos jmonés darbuotojams,
nusprendziau jvertinti jy pozitrius j darbg atsizvelgiant | amziy [Zr. 8 paveiksla]. Ivertinus rezultatus
matyti, kad Cia, taip pat, visoms grupéms vienodai finansiniy poreikiy patenkinimas turi didziausig
reik§me. Respondentams iki 34 mety darbas tai — karjeros siekimas, vyresnio amziaus respondentams

budas iSreiksti save, tobuléti.

6
M a) tai galimybe isreiksti
5 save, tobuléti
Bl . —
a w b) lgyti patirties
= 3 . L - c) Dirbti kazkieno labui
[
[=a]
2 — — — — d) Siekti profesinés
karjeros
17 B B B | me) Ptenkinti finansinius
poreikius
0 - - - - -
<25 55.34 35.44 45-54 f) At|tr_ukt|nu0 asmeniniy
gyvenimo problemy
Amzius

8 pav. Darbo reik§mé jvairaus amziaus grupéms priklausantiems darbuotojams (pagal balo vidurkj)
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Norint dar labiau iSsiaiskinti kokios vertybés yra svarbiausios jmonés darbuotojams jie turéjo
jvertinti kriterijus pagal svarba darbinei veiklai. Sj klausima taip pat analizavau atsizvelgiant j
respondenty demografinius pozymius. Atsakymai yra pateikti magistrinio darbo 3 priede lenteléje Nr.

3. Jdomiausi rezultatai vertinant, kaip skiriasi jvairiy amziaus grupiy darbuotojy nuomoné [zZr. 9

paveiksla].
12
N 28
w0 1] 8,58 7,84
g o G M : 7 7.37 1 m7.52
— 6,
L]
® 6
[aa]
4 1 0 <25
2 1 m25-34
o ' ' ' ' ' . ' . m35-44
@ g 3 8 & 3 P % =
£ = 3 e £ = o £ = m45-54
= = = = = k7] < > =)
= @ g X = o o % S
= L2 > Py o £ 3 = @
= 2 S 5 - z £ s =
= = = - 2 £ =] =
o [ == = (] v U]
R g =
= 3
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9 pav. Kriteriju jvertinimas pagal svarbg jvairaus amziaus darbuotojy grupiy darbinei veiklai

(pagal balo vidurkj)

I§ paveikslo aiSkiai matyti, kad 35 — 44 m. amziaus grupei svarbiausias Kriterijus darbinei
veiklai yra atlyginimas. Vyresnio amziaus darbuotojai, t.y. 45 mety, labiausiai vertina tai, kiek yra
jdomus darbas, karjeros salygos. Jaunimui iki 25 mety taipogi materialiniai aspektai ripi labiau negu,
pavyzdziui, vadovavimo stilius ir savarankiSkumas. Uztat respondentams priklausantiems 35 — 44 m.
amziaus grupei galimybé tobuléti, atlyginimas ir savarankiSkumo Kkriterijai turi beveik vienoda
reikSme.

[Sanalizavus atsakymus j abudu klausimus priéjau iSvada, kad didziausig svarbg darbinei
veiklai sudaro atlyginimas. Dauguma darbuotojy dirba tam, kad patenkinti finansinius poreikius.

Labiausiai $is faktorius pasiZymi tarp jaunimo vyriSkos lyties su aukStuoju iSsimokslinimu.
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11-0ji klausimy grupeé.

Si klausimy grupé skirta esamo organizacijos vidinio klimato analizei.

Ar esate patenkintas savo darbu Sioje darbovietéje?

Paskai¢iavus respondenty atsakymus [1 lentelé su rezultatais priede Nr. 3] 49 % apklaustyjy
respondenty yra patenkinti savo darbu, §j skai¢iy sudare 55 % visy apklaustyjy motery ir 41 % visy
apklaustyjy vyry. Visiskai nepatenkinty buvo tik keturi vyrai, beveik patenkinty grupe sudare 36 %
apklausoje dalyvavusiy darbuotojy. [zr. 10 paveiksla].

Moterys

Vyrai

Visigkai Beveik Patenkintas Labai
nepatenkintas patenkintas patenkintas

10 pav. Darbuotoju pasitenkinimo lygis darbu (darbuotojy atsakymai atsizvelgiant i jy lytj)

Atsizvelgiant ] tyrimo rezultatus galima teigti, kad moterys yra labiau patenkintos savo darbu
negu vyrai.

Kokiais biidais darbuotojai yra skatinami dirbti?

I klausima, ar nagrinéjamoje jmonéje darbuotojai yra skatinami dirbti, 53 % respondenty
atsaké neigiamai. 22 — iejy respondenty, atsakiusiyjy teigiamai, nuomone, jmonéje darbuotojai yra
skatinami jvairiai: jiems yra suteikiamas lankstus darbo grafikas, taip pat, jy nuomone, skatinama
atlyginimo padidinimu, laisvalaikio organizavimu, savarankiSkumo padidinimu, priedais prie
atlyginimo, padéka, pagyrimu. IS atsakymy rezultaty galima spresti, kad motyvavimo sistema néra
,stipri‘. Daugiau nei pusé respondenty mano, kad darbuotojai iSvis néra skatinami. Likusi dalis, t.y. 1§
22 respondenty tik 14 teigia [zr. 11 paveikslg], kad darbuotojai yra skatinami atlyginimo padidinimu,
13 — pamingjo, kad viena i§ skatinimo priemoniy yra lankstus darbo grafikas, 10 apklaustyjy -
laisvalaikio organizavimu, 8 — priedais prie atlyginimo, 7 ir maziau respondenty paminéjo tokias
priemones: padéka, savarankiSkumo padidinimas, kuro kainos kompensavimas atvykstantiems i§

rajony, pakélimas pareigose ir priemoka uz i$dirbtus metus.
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Lankstusdarbo grafikas 47

Pensijy sistema 47

Kvalifikacijos kursai 47

Pakelimas pareigose/ karjeros galimybés 47
Kuro kainos konpensavimas vykstantiemsj darbg is... 47
Padéka, pagyrimas 47

Laisvalaikio organizavimas (sportas, keliones) 47
Priemoka uz isdirbtus metus 47
Savarankiskumo padidinimas 47

Priedai prie atlyginimo 47

Atlyginimo padidinimas 47

0] 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Respondenty skaicius atsakiusiyjy teigiamai j klausima: "Jasy jmonéje darbuotojai yra
skatinami dirbti?"

H Respondenty skaicius uzpildziusiy apklausos anketas

W Respondenty skaicius, kurie pazyméjo tam tikrg skatinimo blda, kaip taikoma nagrinéjagmoje
jmoneje

11 pav. Imoné¢je taikomos personalo skatinimo priemonés (remiantis darbuotojy atsakymy skai¢iumi)

I anketos klausima: ,,ar darbuotojai turi galimybe dalyvauti sprendimy priémime* 1§ 3
lentelés matyti, kad jmonés darbuotojams yra suteikiama balso teisé priimant tam tikrus sprendimus,

jie turi pakankama savarankiskuma.

3 lentelé. Darbuotojuy galimybiy dalyvauti sprendimy priémime jvertinimas

(remiantis respondenty atsakymais)

Ar darbuotojai turi galimybe dalyvauti sprendimy priémime,
pagal ju kvalifikacija ir pareigas?
Taip Ne Is dalies
25 10 12

I anketos klausima ,, Ar darbo aplinka yra maloni? 66 % respondenty atsaké teigiamai, 15
apklaustyjy darbuotojy nusprende, kad ,,i§ dalies* ir tik vienam respondentui nagrinéjamos jmonés
darbo aplinka yra nemaloni.

Analizuojant apklausos anketas taip pat pavyko suprasti, kad nagrinéjamoji jmoné riipinasi
darbo aplinkos saugumu. Taip pat i§ anketos klausimy buvo galima daryti iSvada jog jmonés
darbuotojai pasitelkia ;] komandinj darba, naujy id¢jy kiirimg, bet ar tos idéjos jgyvendinamos jau
priklauso nuo jmonés vadovy, todél nagrinéjant ar jmonés vadovai priima pasitilymus poky¢iams buvo

pateiktas 15 klausimas apklausos anketoje [Zr.1 prieda].
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IS gauty atsakymy galima teigti jog tik 21 % darbuotojy mano, kad jy vadovas vertina
siilomas darbuotojy id¢jas bei jos yra apsvarstomos, 53 % darbuotojy mano, kad vadovas visiskai
nevertina jy sitlomy idé€jy ir jos néra apsvarstomos bendry susirinkimy metu ir 26 % darbuotojy | §]
klausimg atsaké “i§ dalies” teigdami jog vadovas kreipia démesj | jy pasidilymus. I§ gauty tyrimo
rezultaty galima daryti iSvada, kad jmonés darbuotojai néra skatinami iSsakyti savo nuomongés.

IS pateiktos teorijos zinome ir galime daryti tokig iSvadg jog vadovas privalo suprasti
pokyCius ir buti pasirenges juos jgyvendinti. Efektyviai dirbantis vadovas turi tikétis nuolatiniy
pokyciy, vertinti juos kaip tikrai naudingg informacija. Jmonés vadovas turi pats skatinti savo
darbuotojus sidilyti naujas idéjas taip tikédamas pagerinti jmonés vidinj klimata, taip pat geresnius
santykius tarp skyriaus vadovy bei jy pavaldiniy. Pokyciai gali padéti daugelyje dalyky: kiirybiskumo
skatinimas, padaliniy jungimasis, komandinio darbo skatinimas, naujy bendravimo kanaly kiirimas bei
imonés veikslos rezultaty kélimas.

I klausima ,,Kokia atmosfera vyrauja jmonéja? *“* dauguma respondenty atsaké, jog ji yra gera.
68 proc. respondenty (remiantis vidurkiu) atsaké j §j klausimg labai teigiamai, jog darbo atmosfera yra
labai gera, 31 proc. darbuotojy nusprendé, kad ,,daugiau gera negu bloga®“, ir tik 2 proc. visy
nagrinéjamos jmonés darbuotojy nuomone darbo aplinka yra prasta ir nemaloni.

Daugumos darbuotojy nuomone, organizacija mazai rtipinasi personalo ugdymu, darbuotojy
kavlifikacijos kélimu. Pagal respondenty atsakymus, galima spresti, jog jmoné néra suinteresuota savo
darbuotojy kvalifikacijos kelimu. IS to galime daryti iSvada, kad bendrové maZzai tam skiria savo 1ésy.

Anketos 25-ame klausime [zr. 1 priedg] darbuotojai turéjo pazymeéti, kokie veiksniai skatinty
geresng atmosfera darbe, kas jiems atrodo svarbiausia. Sj klausima analizavau atsizvelgiant j keturis
svarbius faktorius: amziy, lytj, iSsimokslinima, iSdirbty mety skai¢iy jmongje. Apklausos duomenys

suraSyti 4-oje lenteléje.
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4 lentele. Veiksniai, kurie skatinty geresne atmosfera darbe pagal svarbg atsizZvelgiant j lyti,

amziy, iSsimokslinima, iSdirbty mety skaiciy imonéje [sudaryta autoriaus]

Nurodykite
kokie
veiksniali, .
jisy Lytis AmzZius ISsimokslinimas ISdll‘bi-C?‘metl!
nuomone, skaicius
atrodo
svarbiausi
" 2| o z £|E|E
= lal_ 2|28 228228 |22
s s|EQ|3IIBIS zeisessie oz n
glgs|vis8v 2282222 5 5|8
ZFETT3TEI7 3] |gisle
c c clc|c
11211 1 1
materialiniai {43 ({949 |37 |4|3]0| 9 7 12 2 9171819
savirealizaci 1
jal22 (8141983 (2|1 4 3 10 719|412
darbo 1)1
aplinka|22(9({3 26|13 |1|3| 5 5 7 1 S| 7713
komandinis
darbas |11 (4 |7 |2 |7 | 2 3| 2 2 4 314|122
pripaZinima 11 1
s[20{0] 0|80 21114 2 3 10 4 |7 |5 |4
2111 111
karjera[32 (8|4 |9 | 1] 2 6| 5 7 12 2 5111313
santykiai su 1
vadovu (16 [0 | 6 |6 |53 |2 |1 |6 | 2 2 3 2 4171114
atsakomybé | 9 |4 | 5|3 |6 1121 1 4 412121
bendradar-
biavimas |13 |6 | 7 | 5| 6 | 2 5| 2 2 4 4 141|312
darbo
turinys| 7 |34 2|3 2 1 2 3 1 5111
pasiekimai [ 14 | 7 | 7 | 3|9 | 2 2| 4 1 6 1 415|132

IS lentelés duomeny galime daryti iSvada, kad daugumai darbuotojy (92 %) pats svarbiausias
veiksnys — materialus. Respondenty nuomone tik pinigai gali jtakoti jy atmosfera darbe. Bene visi
darbuotojai noréty, jog jy gaunamas darbo uzmokestis biity didesnis negu yra dabar.

IS teorijos duomeny jau zinome jog materialus veiksnys i$ tikryjy néra vienas svarbiausiy,

kuris daryty jtaka vidiniam jmonés klimatui.
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Pagal vyry atsakymus matyti, kad vyrams karjera yra tiek pat svarbi, kiek materialiniai
veiksniai. Moterims pirmg vietag uzima taip pat materialiniai veiksniai, uztat pripazinimas, darbo
aplinka, santykiai su vadovu yra svarbesni uz karjerg. Vyry ir motery balsy pasiskirstymg pavaizdavau
12 paveiksle. Analizuojant jvairiy amziaus darbuotojy grupiy atsakymus, matyti, kad pats svarbiausias
vis délto yra materialinis veiksnys. Antrg vietg jaunimui iki 25 mety uzima karjera, darbuotojams nuo
25 m. iki 34 m. — taip pat Kkarjera. Respondentams nuo 35 m. iki 44 m. po materialiniy veiksniy,
svarbiausia yra savirealizacija ir santykiai su vadovu bei savirealizacija. Apklaustiesiems nuo 45 m. iki
54 svarbiausiu veiksniu, po materialiniy, yra darbo aplinka, visi kiti veiksniai Siai amziaus grupei
priklausantiems darbuotojams yra vienodo svarbumo.

Visus palyginimus, pagal jvairius darbuotojy kriterijus, pateikiau paveiksluose. [zr. 12-14

pav.]
Nurodykite, kurie i $iy veiksniy Respondenty atsakymai atsizvelgiant j amziaus grupes.
skatinty geresne atmosfera darbe.
(Respondenty atsakymai atsuZvelgiant j 10
Iytj). 20 rerialiniai
1 B materialiniai
N N 18 [
25 G [ | W savirealizacija
20 S Moterys 16
| R 12 HH 13 darbo aplinka
15 Y =) . -
=+ = B Vyrai ] ] ® komandinis darbas
10 | 12 )
L | 1 éptgr_[ 10 bFH pripazinimas
0 = = l s Y ?’_ karjera
. .
g igc g é g g 6 FEI 2 W santykiai su vadovu
2 2 £ ¢ 3 ¢ a v atsakomybe
L o] T s 2 o
e 2 F 2 5 o 2 F bendradarbiavimas
1] o (4] =
< % O
Z z 0 M darho turinys
§ 2 <25 25-34 35-44 45-54
12 pav. Veiksniy svarba pgl. lyti 13 pav. Veiksniy svarba pgl. amziy

Nagrin¢jant, veiksniy svarbg geresnei atmosferai darbe, apklaustyjy nuomone, galima teigti,
jog darbuotojams, priklausantiems jvairaus iSsimokslinimo grupéms, materialiniai veiksniai yra taip

pat visiems vienodai svarbiis — jiems tai bene vienas svarbiausiy veiksniy palaikyti gerg atmosfera
darbe.
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Respondenty atsakymai atsizvelgiant j darbuotojy iSsimokslinima

pasiekimai
darbo turinys M.agis.tro
laipsnis
bendradarbiavimas
W Aukstasisi

atsakomybe universitetinis

santykiai su vadovu Aukstasis

neuniversitetin
is

M Nebaigtas
aukstasis

e

karjera

pripazinimas

komandinis darbas
W Aukstesntsis

darbo aplinka

savirealizacija

materialiniai

il

15

=]
wu
=
=]

14 pav. Veiksniai skatinantys geresne atmosfera darbe atsiZvelgiant j darbuotoju iSsimokslinima

I klausima: ,,Jiusy darbo kravis yra adekvatus gaunamam atlyginimui? 20 darbuotojy atsaké
teigiamai, 5 neigiamai. 22 respondentai pateike j §j klausimg atsakyma: i§ dalies.

Paklausus respondenty ar jmon¢je vykdomas darbo rezultaty vertinimas yra aiskas tik 15
respondenty atsaké teigiamai. 45 proc. apklaustyjy atsakeé, kad jiems visiSkai neaiSkus rezultaty
vertinimas. Tuo tarpu | klausima ,,ar jmonés veiklos tikslai ir strategija yra pakanakamai aiski‘
dauguma apklaustyjy, net 30 darbuotojy i§ 47 apklausty, atsaké jog jiems veiklos tikslai bei strategija
yra tik 1§ dalies yra aiski.

Imonés strategijos esme — rasti tinkamiausig biidg geriausiems jmon¢s rezultatams pasiekti ir
padidinti bendra jos verte. Pirminis strategijos taikinys — jmoné, kadangi ¢ia generuojams pelnas,
gaunamas kaip konkurencinio pranasumo prie$ konkurentus rezultatas. Jmonés strategijos formavimas
sukuria vidinés komunikacijos verte, todel siekiant padéti organizacijai pasiekti numatytus tikslus
vadovybé turéty juos aiSkiai apibrézti ir darbuotojams jie buty aisklis bei priimtini, taip pat labiau
deréty atkreipti démesj j darbuotojy darbo rezultatus.

Aiskis strategijos tikslai bei darbo rezultaty vertinimas sujungia jmong¢ bei jos darbuotojus ]
bendrg sistema: padidina jmonés veiklos rezultatyvumg, sukuria vidinés komunikacijos sistema,

formuoja kiirybinj mastyma.
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111-0ji kalusimy grupé.
Demotyvuojantys veiksniai. Kokie veiksniai labiausiai trukdo palaikyti gerg atmosferq vyraujancioje

aplinkoje?

Pagal tyrimo duomenis, respondenty nuomoné pasiskirsté taip: 22 darbuotojai (46 proc.)
mano, kad jmon¢je yra neaiSkus pareigy ir atsakomybés paskirstymas. 43 proc. apklaustyjy
nepatenkinti ribotomis galimybémis tobuléti. 16 (34 proc.) apklausoje dalyvavusiy darbuotojy mano,
kad svarbiu demotyvuojanciu veiksniu nagrin¢jamoje imon¢je yra veiklos standarty nebuvimas.

Darbuotojy nuomone, tokie veiksniai, kaip netinakma darbo aplinka ar bloga komunikacija,
negali biiti priskirta prie demotyvuojanciy veiknsiy.

Tyrimo duomenis pavaizdavau grafiskai [zr. 15 paveiksla].

Netikrumasdel darbo vietos
iSsaugojimo

B Neaiskus pareigy ir
atsakomybeés paskirtymas

25 B Jtampa darbinéje aplinkoje
22
20 Vtc;|qus standarty
20 nebuvimas

B Bloga komunikacija

Blogi santykiaisu kolektyvu

15
B Blogisantykiaisu vadovu
B Ribotos galimybeés tobuléti
10
. Darbo uzduociy pokyciai
B Nepakankamivadovy
5 C e N -
jgtdziaiir nedidelé patirtis
1 m Isankstinis vadovy
'7 nusiteikimas
0 Nepakankamas bendravimas

Demotyvuojantys veiksniai

15 pav. Demotyvuojantys veiksniai, vyraujantys imonéje (pagal respondenty atsakymy skaiciy)

Remiantis tyrimo duomenimis, galima pasitlyti jmonés vadovui apgalvoti kaip tinkamai
paskirstyti pareigas ir atsakomybe, jvesti veiklos standartus. Papildomai pasiriipinti kvalifikacijy
kélimo kursais, seminarais, tam kad jmonés darbuotojai galéty tobuléti, jaustysi labiau vertinami,
tikresni dél darbo vietos, labiau pasitikintys savimi.

I klausima: ,.Jei atsirasty galimybé ar pakeistuméte darbg? “ 68 proc. darbuotojy Sio darbo
neatsisakyty. Darbuotojai, pasiruose atsisakyti savo darbo vietos sudaro 32 proc. respondenty,

motyvuodami savo atsakymus taip: dauguma teigia, kad keisty darbg dél tobuléjimo galimybiy
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trukumo, taip pat dél mazo atlyginimo ar nepakankamo ir netinkamo jvertinimo. Tik vienas i§
respondenty atsisakyty Sio darbo, d¢l nepakankamo bendravimo. Respondenty priezastys, dél ko

atsisakyty $io darbo, pavaizduotos 16 paveiksle.

Nesijauciu
tinkamai
i a/as;

Kita
(nepakankama

| | - A
bernchravimas);il

w

saugumas;

kolektyvu; 0

16 pav. Priezasciy, skatinanciy atsisakyti darbo, poveikio lygis (pagal respondenty atsakymy skaiciy)

Tyrimo duomenys rodo, jog didziausig svarba darbinei veiklai, vis délto, sudaro bitent
atlyginimas, tod¢l galima teigti jog materialinis veiksnys — veiksnys, turintis didziausig jtaka asmens

savijautai darbe.

IV-0ji klausimy grupeé.

Si klausimy grupé atskleid¥ia tarpasmeninius santykius.

Imonéje egzistuoja geri ir Silti santykiai tarp vadovy ir jy pavaldiniy bei kolegy?

IS pateiktos teorijos jau zinome jog tinkamas zmogaus elgesys leidZia organizacijoms
ivykdyti uzsibréztus tikslus.

Analizuojant santykiy tarp vadovy, jy pavaldiniy ir kolegy bukle tarpusavyje parodo tyrimo
duomenys klausimo Nr. 17 [zr. 1 prieda]. Sis klausimas buvo suskirtytas j 2 dalis: santykiai tarp
vadovo ir darbuotojy, ir tarpusavio santykius tarp kolegy. IS tyrimo duomeny matyti, kad daugiau negu
pusé darbuotojy (53 %) atsaké, kad santykiai tarp kolegy yra draugiski, ko negalime pasakyti apie
santykius tarp vadovo ir pavaldiniy. Tik 10 respondenty i§ 47 apklaustyjy mano, kad jy santykiai su
vadovybe yra geri. [zr. 17 — 18 pav.]. 41 proc. apklaustyjy teigia, kad jy santykiai tarp kolegy tik i$
dalies yra draugiski ir 21proc. apklaustyjy ta patj mano apie santykius tarp vadovo ir pavaldiniy. Net

58 proc. apklausyjy mano, kad jy santykiai su vadovu yra blogi.
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21% -
—

HTaip 41% M Taip
Ne Ne
58%
IS dalies IS dalies

6%

17 pav. Imonéje egzistuoja geri santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy

18 pav. Imonéje egzistuoja geri santykiai tarp kolegu

Tarpasmeniniai santykiai yra vienas svarbiausiy klimato veiksniy, todél jmonei reikéty ] tai
atkreipti didZiausig démes}, nes tarpusavio santykiai yra labai svarbu norint palaikyti gera vidinj
klimatg imongje.

Analizuojant apklausos anketas taip pat pavyko suprasti, kad nagrinéjamoji jmon¢ nesiaiskina
darbuotojy poreikiy, nekreipia démemsio ] juos. Nagrinéjant §j klausimg dauguma darbuotojy atsake
neigiamai.

Jiisy vadovas turi jtakos kolektyvo veiklai?

Atvira bei veiksminga komunikacija yra didelis organizacijos turtas. | klausimg ar vadovas

turi jtakos kolektyvo veiklai respondenty atsakymai pateikti 19 paveiksle

Ar vadovas turi jtakos kolektyvo
veiklai?

B Taip MNe IS dalies

41%

19 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo jtaka ju kolektyvo veiklai.

IS paveiklso matyti, kad 55 % apklaustyjy visiskai sutinka, kad vadovas turi jtakos kolektyvo
veiklai, 4 % apklaustyjy aiskios nuomonés neturi $iuo klausimu sakydami ,,i§ dalies®, ir 41 % nurodé,

kad jy vadovas neturi jtakos kolektyvo veiklai.
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Draugiski ir nuoSirdis tarpusavio santykiai iSugdo sagmoningg drausme, sustiprina asmeninés
ir kolektyvinés atsakomybés jausmg. Geras ir nuoSirdus bendravimas — tai giedros nuotaikos ir
kurybinés veiklos laidas, darnos, susiklausymo ir visapusiskos asmenybés vystimosi pagrindas, todél
Sios jmonés vadovams siiily¢iau labiau atkreipti démesj | bendravimg su savo darbuotojais, nes kaip
zinome 1§ teorijos santykiai su vadovu yra vienas esminiy gerg mikroklimatg lemianciy veiksniy.

Analizuojant atsakymus j klausima, susijusj su pagalba darbuotojui adaptuotis kolektyve [Zr.
20 paveikslg], matyti, kad jmonés darbuotojai mazai arba tik i§ dalies skiria pastangy greiciau
integruotis naujam darbuotojui kolektyve. Labiau kvalifikuoti komandos nariai net nesistengia padétti

naujokams.

Ar atéjus naujam darbuotojui dedamos
pastangos jo integravimuisi kolektyve?

. m Taip

Ne

|5 dalies

20 pav. Respondenty nuomoné (%) apie imonés pastangas padedant integruotis naujam

darbuotojui [sudaryta autoriaus]

Galima sakyti, kad dabar kiekvienas kovoja uz save ir uz savo darbo vieta, bijodami ja
prarasti, todél nauji darbuotojai kolektyve ne taip nuosirdziai priiminéjami.

IS teorijos jau zinome, kad kuo geresnis, malonesnis, Siltesnis kolektyvas, tuo labiau bus
patenkintas darbuotojas. Kiekvienas individas, atéjes dirbti | nauja grupe, tikisi, kad kolektyvas biity
kuo geresnis, kad jis rasty jame savo vieta, biity mylimas. Tod¢l patar¢iau esamiems darbuotojams
labiau riipintis nauju darbuotoju, padéti jam grei¢iau adaptuotis prie naujo kolektyvo, taip siekdami

sukurti jaukesne bei geresne atmosfera darbe, kas jtakoja vidinj jmonés klimata.

Ar daznai Jiisy darbe pasitaiko konflikty? Dél kokiy prieZasciy jie buna?

Konfliktai — tai vienas i$ esminiy mikroklimata lemianciy veiksniy, tai yra nei§vengiamas
dalykas bet kurios organizacijos veikloje. Biitent Sie pateikti klausimai iSrySkina priezastis, kurios
padeéty jmonei siekti geresniy rezultaty. | apklausos anketos klausimo Nr. 22 [zr. 1 prieda] ,,ar daznai

jmonéje pasitaiko konflikty “ rezultatus galime pamatyti 5 — 6 lentelése.
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5 lentel¢. Imonéje pasitaikanciy konflikty skaicius tarp vadovo ir darbuotoju

Lavba|. Daznai | Retai | Nepasitaiko
daznai
Respondenty 0 9 18 20
atsakymy skaicius

6 lentelé. Imonéje pasitaikanciy konflikty skaicius tarp Kkolegy

Lavba|' Daznai | Retai | Nepasitaiko
daznai
Respondenjcg 0 5 12 29
atsakymy skaicius

Kaip matosi i§ pateikty lenteliy §j klausima analizavau suskirstydama konfliktus tarp
darbuotojy ir jy vadovy ir konfliktus tarp kolegy tarpusavyje. IS pateikty duomeny matome, jog 38
proc. apklaustyjy mano, kad konfliktai tarp vadovy ir darbuotojy pasitaiko retai ir 43 proc. — jog i§ vis
Ju nebiina. 25 proc. respondenty mano, kad konfliktai retai pasitaiko tarp kolegy tarpusavyje ir net 62
proc. — mano, kad tarp kolegy jy iSvis nebiina. Todél galime teigti jog didzioji dalis respondenty mano,
kad tiek tarp kolegy, tiek tarp vadovy ir darbuotojy konfliktai pasitaiko retai.

I klausimg dél kokiy priezas¢iy konfliktai kyla nagrinéjamoje jmoné¢je didziausia dalis
darbuotjy atsaké jog del darbo apmokeéjimo.

Viso tyrimo metu materialinis veiksnys, darbuotojy nuomone, buvo vienas i§ pagrindiniy
mikroklimatg lemianciy veiksniy. Praktiskai visi tyrime dalyvave darbuotjai bent karta nurodé jog
pinigai turi didel¢ jtaka jmonés vidiniam klimatui. IS nagring¢jamos teorijos duomeny Zinome, jog
materialinis veiksnys néra vienas i§ svarbiausiy (pagrindiniy) veiksniy jtakojanciy organizacijos
klimatg, todél jmonés vadovybé turéty labiau atkreipti démes;j j aplinka, kad darbuotojai rinktysi ne tik
darbg kaip finansiniy poreikiy patenkinimg, bet ir kaip del gery darbo salygy, gero bei draugisko
kolektyvo, kvalifikacijos kélimo, karjeros galimybiy.
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ISVADOS IR SIULYMALI

Atlikus literaturos Saltiniy apzvalga organizacijos vidinio mikroklimato klausimais galima

daryti tokias iSvadas:

1. Organizacijos klimatas - visuma veiksniy, turinéiy jtakos efektyviai organizacijos veiklai,
Jjos produktyvumui, darbuotojy pasitenkinimu darbu, jy motyvacijai.

2. Mokslinéje literatiiroje dauguma autoriy tapatina ,,organizacinio klimato* ir ,,organizacijos
kultiros* sgvokas. Tafiau organizacijos kultiira yra labiau teorinio plano sgvoka, 0 organizacijos
klimatas — empirinio plano sgvoka.

3. Tyrynétojai kolkas iSskiria penkis gero organizacijos klimato pozymius: poreikiy
motyvacija, tarpasmeniniy santykiy kokybé, darbuotojy savarankiS§kumas, organizacijos struktiira.

4. Atlikus literatiiros apzvalga organizacijos mikroklimato klausimais ir iSnagrinéjus jvairiy
autoriy nuomones apie vidinj organizacijos klimatg, jo blitinumg, supratau, jog Zmogui, protingai ir
mastanciai biitybei, turi baiti suteikiamas iSskirtinis vaidmuo, nes sékminga jmonés gyvavima
sudétingomis bei nepastoviomis rinkos salygomis lemia ir tai, kaip jmonés darbuotojai yra skatinami
siekti bendry jmonés rezultaty, kaip organizuojama jy profesin¢ veikla, kokios salygos sudaromos
jiems profesiskai tobuléti, kitaip tariant, turi biiti suteikta visuma veiksniy turin¢iy jtakos efektyviai
organizacijos veiklai, kurie padéty apsisaugoti nuo daugelio nepageidaujamy veiksniy.

5. Kiekviena organizacija norédama sukurti palanky klimatg privalo jvertinti savo galimybes.
Gerg organizacijos klimatg turi apimti ne tik materialiniai veiknsiai, bet ir tokie veiksniai kaip geri
tarpasmeniniai santykiai, veiklos standarty iSaiskinimas, gera komunikacija, streso bei konflikty

mazinimas darbe.

Atlikto UAB ,, X “ vidinio mikroklimato tyrimo i$vados:

1. Atlikto tyrimo pagalba, jmonés vadovybé gali matyti veiksnius, kurie trukdo pasiekti gera
atmosfera darbe. Remiantis apklausos rezultatais, vyraujantys demotyvuojantys veiksniai jmonéje yra:

1) Neaiskus pareigy ir atsakomybés paskirstymas;

2) Ribotos galimybés tobuléti. Respondenty nuomone jmoné turéty labiau atkreipti démesj |

darbuotojy kvalifikacijos kélimo kursus, kélima pareigose.

3)Veiklos standarty nebuvimas.

2. Materialinis veiksnys néra vienas i§ pagrindiniy veiksniy palaikanciy gerg klimatg darbo

aplinkoje, bet tyrimo duomenys rodo, jog didziausig svarbg darbinei veiklai sudaro biitent atlyginimas,
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todél galima teigti jog materialinis veiksnys — veiksnys, turintis didziausig jtaka asmens savijautai
darbe. Dauguma darbuotojy dirba tam, kad patenkinty finansinius poreikius. Labiausiai $is faktorius
pasizymi tarp jaunimo vyriskos lyties su aukstuoju iSsimokslinimu.

3. Darbuotojy motyvacija priklauso nuo lyties, amziaus, iSsilavinimo ir iSdirbty mety
skaiCiaus jmonéje. Imonéje néra placiai taikomos personalo motyvavimo priemonés. Remiantis tyrimo
rezultatais galima teigti, kad didziausig jtakg darbuotojy motyvacijai daro Sie veiksniai: jvertinimas uz
atlikta darba, pojiitis, kad darbas yra tinkamai atliekamas.

Si darbo i¥vada leidzia man priminti, kad kiekvienas jmongje dirbantis darbuotojas yra
unikalus, todél labai svarbu jam skirti asmeninj démesj, norint suprasti jo poreikius bei galimybes
siekiant kuo produktyvesnio darbo.

4. Komunikacija jmonés viduje turi buti gerai iSvystyta norint dziaugtis geru klimatu.

5. Nustatyti vyraujantys nagrinéjamos jmonés darbuotojy lukesc¢iai prioriteto tvarka. Imonés
darbuotojams darbas tai : 1) finansiniy poreikiy patenkinimas, 2) galimybé¢ iSreiksti save, 3) karjeros

siekimas.

SIULYMAI

Remiantis teorijos Ziniomis ir gautais tyrimo rezultatais sitilau priemoniy plang siekianti
pagerinti organizacijos klimatg. Zemiau pateikiau keletg sitilymy, kurie padéty neutralizuoti i$vardintas

Jmonés problemas:

1. Demotyvuojan¢iy veiksniy neutralizavimas:

1) Reikéty isskirti vieng problemg: visos jmonéje esanéios pareigos, nepaisant skirtingos
darbo specifikos, vadinamos ,vadybininku®“. Mano manymu, jmoné turi apgalvoti pareigybiy
pavadinimus ir skirstyti i: ekspedicijos vadybininkas (darbuotojai, kurie organizuoja pervezimus ne
Jmonges transportu), transporto vadybininkas (darbuotojai, kurie organizuoja kroviniy pervezimus
Jmongs transportu), (paslaugy) pardavimy vadybininkas (darbuotojai parduodantys grozio paslaugas ir
produktus juridiniams asmenims telefonu ar tiesiogiai), klienty aptarnavimo vadybininkas
(darbuotojai, aptarnaujantys klientus) ir tada suruosti kiekvienai pareigybei pareigybés apraSymus ar
pareiginius nuostatus. Mano pasitlytas sprendimo biidas padéty sumazinti labiausiai darbuotojus
demotyvuojancius veiksnius: neaiSky pareigy ir atsakomybiy paskirstymg ir padéty pajusti veiklos
standarty buvima, kadangi biity jvesta tam tikra tvarka.

2) Kadangi viena i§ prastg klimatg jtakojanciy veiksniy yra ribotos galimybés tobuléti, todel —

jei yra galimybgé, sitily¢iau vadovams paskelbti konkursg laisvoms pareigoms uzimti, pirmenybe deréty
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teikti jau dirbantiems darbuotojams. Nagrin¢jamos imonés vadovybé esantiems darbuotojams galéty
sitilyti naujas ,,aukStesnes* darbo vietas, t.y. paaukstinimas pareigose. Mano manymu, tokiu biidu
galima biity padidinti darbuotojy motyvacijos lygj, efektyviau panaudoti darbuotojy potencialg, leisti
jiems tobuléti dirbant kitos specifikos darbg, kas taip pat padéty kurti gerg atmosfera darbe.

Dar vienas biidas spresti §iai problemai — tai biity kvalifikacijos kursy rengimas. Sis procesas
reikalauja dideliy investicijy ir jmoné esamomis dabartinémis sglygomis negaléty galbit organziuoti
apmokymus visiems darbuotojams. Tod¢l siiily¢iau kiekvieng pusmetj rengti pasitarimus, kuriy metu
padaliniy vadovai nurodyty sritis, kurias labiausiai reikty stiprinti, tam kad pasiekti geresniy rezultaty
bei iSrinkti po veing ar du darbuotojus, kuriems bity surengiami apmokymai. Apmokymams
pasibaigus, sitily¢iau organizuoti mini seminarus, konferencijas, kuriose kursuose dalyvave darbuotojai
galéty pasidalinti gautomis Ziniomis su savo kolegomis. Tokiu atveju darbuotojai jausty, kad jiems
suteikiama galimybé tobuléti, o jmonés iSlaidos blity Zymiai mazesnés negu organizuojant apmokymus
visiems darbuotojams.

3) Norint pasiekti gery rezultaty , vienas i§ svarbiausiy uzdaviniy — nuosekliai vykdyti darbo
rezultaty vertinima ir skatinti naSy darbuotojy darba: aiskiu, visiems darbuotojams vienodu nuosekliu

biidu, jvesti veiklos standartus pagal kuriuos biity galima tikrinti darbuotojy kokybe.

2. Reikéty (jeigu yra galimybe) pagerinti atlyginimus arba bent skirti premijas uz gerai
atliktus darbus. Kurti lanksé¢ig darbuotojy motyvavimo sistemg atsizvelgiant | esamg situacija: jei néra
galimybés didinti darbuotojams atlyginimo ar skirti premijas uZ gerai atliktus darbus, tai tuomet galima
suteikti darbuotojams keliy dieny apmokamas atostogas, apmoketi piety iSlaidas ar pan.

Darbo uzmokestj reikéty suskirstyti j: fiksuotas atlyginimas + papildomas darbo uZzmokestis,
premijos. Uzmokestis turi blti gerai suprantamas ir ,,iSmatuojamas“. Darbo uzmokestis turi buti
mokamas laiku ir tinkamai paskai¢iuojamas atsizvelgiant j darbo rezultatus. Sistema turi biti teisinga,
informacija apie jg — atvira.

Pats paprasCiausias ganétinai efektyvus ir nereikalaujantis dideliy finansiniy investicijy yra
pagyrimas. UAB , X jmonés vadovai pamirsta apie jo teigiama poveikj ir labai mazai giria. Prie
pagyrimo sitily¢iau naudoti taip pat efektyvy veiksnj — padéka. Padékos gali biiti iSreiSkiamos zodziu
arba rastu. Mety pabaigoje galima biity kiekvieno padalinio labiausiai nusipelniusiems darbuotojams
1Sreiksti padékas, kurios biity pakabintos vieSai ant jmonéje esancios pagyrimo lentos, kurig taip pat
siily¢iau jmongje jrengti. Prie padéky kiekvienam darbuotojui galima buty skirti kazkokig dovana,
savaime suprantama atsizvelgiant j jmonés finansines galimybes, pvz: laisvalaikio organizavima
(sportas, kelionés ir pan.). Toks padékos biidas ne tik pakelty bei pagerinty vidinj jmonés klimata, bet

ir skatinty kitus darbuotojus siekti geriausiy rezultaty.
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3. Néra lengva padaryti taip, kad visi darbuotojai jaustysi tinkamai atliekantys darbg, nes Sio
pojucio buvimas pirklauso nuo darbuotjo asmeniniy savybiy bei reikalavimy. Todél jmonés vadovui
siilau atlikti vertinimus uz atlickamus darbus, tam kad darbuotojai zinoty kaip yra vertinamos jy
pastangos dirbti. Vadovybei reikéty organizuoti susirinkimus, kur biity aptariami darbo rezultatai,

pasiekimai, o démesio nusipelniusiems darbuotojams skiriamos premijos ar iSreiSkiamos padékos.

4. Vadovas, sickdamas, kad organizacijoje vyrauty tik puikus klimatas, turi nuolat stebéti savo
kolegas ir pavaldinius, jy emocijas ir problemas. Todél vienas i§ mano sitilomy biudy padidinti
darbuotojo gera savijauta darbe — jy konsultavimas, bendravimas su jais. Siai problemai spresti
sitily¢iau tokj sprendimg: jmonés vadovybé turéty leisti labiau pasireik$ti jmonés darbuotojams.
Kiekvienas padalinio vadovas, kartg per savaite, gali rengti pasitarimus su visais pavaldiniais kur biity
domimasi darbuotojy nuomone sprendziant vienus ar kitus klausimus — tai padéty darbuotojams
pasijusti svarbiems jmonei. Gera dvasiné sveikata reiskia, jog Zmonés gerai jauciasi, gerai nusiteikia
priima kitus Zmones. Tik per kasdien] tampry bendravima galima pamatyti kas vyksta organizacijoje.
Darbuotojams suteikus galimybe i$sakyti savo pozicija sprendimuose, turiniuose jtakos jy darbui,

padidinty produktyvuma bei pasitikéjima ir sumazinty stresg darbe.

5. Pirmasis ir svarbiausias uzdavinys jmonés vadovui — ieskoti konkreCiy priezasciy, kas
salygoja ir iSSaukia tokig situacija organizacijoje. Svarbiausias Zingsnis organizacinio klimato
tobulinimo link — supazindinti organizacijos vadova su §io tyrimo rezultatais. Juos aptarti ir kolegialiai
apmastyti su padaliniy vadovais ir darbuotojais. Taip pat svarbu supazindinti organizacijos vadovus su
svarbia moksline medziaga apie organizacinj klimatg ir uZsienio autoriy atliktais tyrimais, nes vadovai

dazniausiai néra susipaZing ir tokia informacija apskritai mazai domisi.
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Skrokinska M. Vidinio mikroklimato formavimo ypatumai organizacijoje “X* / Zmogiskuyjy
iStekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. R. Vanagas. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Vadybos katedra, 2012.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas ir jvertintas transporto jmongs ,,X* vidinis klimatas.
Teoriniu bei praktiniu aspektu tiriami organizacinio klimato principai, metodai bei modeliai. ISaiskinta,
koks klimatas vyrauja nagrinéjamoje jmonéje ir atskleisti veikshiai, kurie skatinty pasiekti jmonei
geresnj vidinj klimatg kartu siekiant ir kompanijos tiksly. ISskirti vyraujantys demotyvuojantys
veiksniai. Pateiktos iSvados ir sifilymai, padésiantys iSspresti pagrindines esamas problemas norint

pasiekti, sukurti tinkama atmosfera darbe.

Pagrindiniai Zodziai: mikroklimatas, jmonés vidinis klimatas.
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Skrokinska M. Characteristics of internal microclimate formation in organization ,,X*/ Human
Resource Management Master Thesis .Supervisor assoc. doc. dr. R. Vanagas.- Vilnius: Faculty of

Politics and Management, Mykolas Romeris university, 2012.

ANOTATION

In this final Master Thesis has been analysed and evaluated inner climate the Transport
Company p,,X“. This Thesis also presents research in theoretical and practical aspects of
organizational climate principles, methods and models. Clarified which model dominates in chosen
company and detected elements, which would impel the company in reaching better inner climate in
line with higher company goals. As well, there have been distinguished most dominant demotivating
factors. The Final part of work piece presents conclusions and suggestions, which should help in

solving main existing problems in order to create much better working environment.

Main keywords: microclimate, company‘s inner climate
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Skrokinska M. Vidinio mikroklimato formavimo ypatumai organizacijoje “X” / Zmogiskyjy istekliy
vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. R. Vanagas. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas., vadybos katedra, 2012.

SANTRAUKA

Darbo temos pasirinkimg 1émé temos aktualumas ir praktinis naudingumas ypac¢ tokiomis
sunkiomis ekonomikos salygomis. Todél mano pasirinkta darbo tema — ,Vidinio mikroklimato
formavimo ypatumai organizacijoje. Darbo tikslas — jvertinti pasirinktos organizacijos vidinj klimatg
taikant biitent tam sukurta metodika. Siam tikslui pasiekti iSanalizuota moksliné literatiira, aptarta
vidinio klimato samprata bei reikSme, sukurta metodika tikslui pasiekti, iSkelta tyrimo problema,
atlikta nagrinéjamos jmonés analizé mikroklimato klausimais. Taikyti teoriniai bei empyriniai tyrimo
metodai.

Tyrimo analizei pasirinkta transporto jmoné ,, X, pateikti sitilymai jmonés mikroklimato

gerinimui.
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Skrokinska M. Characteristics of internal microclimate formation in organization ,,X*/ Human
Resource Management Master Thesis. Supervisor assoc. doc. dr. R. Vanagas.- Vilnius: Faculty of

Politics and Management, Mykolas Romeris university, 2012.

SUMMARY

The reason of choosing this topic for the Master thesis was influenced by the relevance and
utility of this subject in such difficult economic conditions, which are at the moment. The aim of the
subject which is “Characteristics of internal microclimate formation in organization” is to evaluate
inner climate of chosen organization, by using appropriate methodology. In order to reach this
purpose, in this thesis was analysed scientific literature, uncovered the description and meaning of
microclimate, created methodology in order to reach the goal, raised the problem of investigation,
accomplished an analysis of microclimate for chosen company, employed theoretical and empirical

methods of investigation.

For the analysis of the investigation was chosen company “X”, to which eventually was

presented suggestions for microclimate improvements.
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PRIEDAI

1 Priedas. ApKIausos anketos PAVYZAYS .......ccveveiiriieiieiecie s esieseesteesteseeaae e e sreeae e e sreaneesseesreeneesnes

2 Priedas. UAB ,,X* valdymo StrUKEIIA ........ccooveiiiiiieeieeeeciie st

3 Priedas. Apklausos analizés tyrimas
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1 priedas
Apklausos anketos pavyzdys

APKLAUSOS ANKETA

Gerbiamas respondente,

Mykolo Romerio universiteto Zmogiskujy istekliy vadybos magistranté Mazena Skrokinska atlicka tyrima, kurio tikslas —
iStirti organizacijos mikroklimato jtaka asmens savijautai darbe bei pateikti sitilymus organizacijos mikroklimato
tobulinimui. Maloniai prasau Jusy atsakyti j pateiktus klausimus. Anketa yra anoniminé. Tyrimo rezultatai bus panaudoti
magistro baigiamajame darbe.

Dékoju uz Jusy nuosirdzius atsakymus.

(Pazymékite Jums tinkantj variantq)

)

1. Ar esate patenkintas darbu Sioje visiSkai nepatenkintas

)

darbovietéje? beveik patenkintas

)

patenkintas

labai patenkintas

©)

Kur balai atitinka: 1 — visiSkai nesvarbu, 2 —
mazai svarbu, 3 — beveik nesvarbu, 4 — svarbu,

2. Kokig reik§me Jums turi darbas? 5 — labai svarbu
1 2 3 4 5

a) Tai galimybé iSreiksti save, tobuléti;

b) Igyti patirties;

c) Dirbti kazkieno labui;

d) Siekti profesinés karjeros;

e) Patenkinti finansinius poreikius;

f) Atitrukti nuo asmeniniy gyvenimo
problemuy;

(Kriterijus vertinkite balais nuo 10 (labai svarbu)

3. Ivertinkite pateiktus kriterijus pagal S
! P JUS pag iki 1(visiskai nesvarbu)

svarba Jusy darbinei veiklai Sioje
darbovietéje.
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Kriterijai:

Atlyginimas
Mikroklimatas kolektyve
Santykiai su vadovu
Karjeros salygos
Pripazinimas ir vertinimas
Vadovavimo stilius
Idomus darbas
SavarankiSkumas

Galimybé¢ tobuléti

4. Jusy imonéje darbuotojai yra skatinami
dirbti?

(Pazymeékite Jums tinkantj variantq)

o skatinami

o neskatinami

5. Pazymékite kokiais buidais?

(Jeigu ankstesnis klausimas buvo atsakytas

neigiamai, pereikite prie kito klausimo).

(Tinkantj variantq pazymékite, jy gali biiti keletq)

o Atlyginimo padidinimas
o Priedai prie atlyginimo
o SavarankiS$kumo padidinimas
o Priemoka uz i§dirbtus metus

Laisvalaikio organizavimas (sportas
kelionés)

Padéka, pagyrimas

Kuro kainos kompensavimas vykstantiems |
darba i$ rajony

o Pakélimas pareigose/ karjeros galimybeés

o Kuvalifikacijos kursai

o Pensijy sistema

o Lankstus darbo grafikas

6. Jus tenkina gaunamas darbo uZmokestis?

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

o Taip

o Ne
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o IS dalies

7. Jusuy darbo krivis yra adekvatus

gaunamam atlyginimui?

(Pazymékite Jums tinkantj variantg)

o taip
o ne

o 18 dalies

8. Imonés veiklos tikslai ir strategija yra

pakankamai Jums aiski?

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

o taip
o he

o 1S dalies

9. Imonéje vykdomas darbo rezultaty

vertinimas Jums aiSkus?

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

o taip
o ne

o 18 dalies

10. Ar atéjus naujam darbuotojui yra
dedamos pastangos jo integravimuisi

kolektyve?

(Pazymékite Jums tinkantj variantq)

o taip
o he

o 1S dalies

11. Ar labiau kvalifikuoti komandos nariai

stengiasi padéti naujokams?

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

o taip
o nhe

o 18 dalies

12. Ar darbuotojai turi galimybe dalyvauti

sprendimy priémime?

(Pazymékite Jums tinkantj variantq)

o taip
o nhe
o 1S dalies

13. Ar jmoné riipinasi personalo ugdymu?

(Pazymékite Jums tinkantj variantg)

o taip
o he

o 1S dalies

14. Imonés vadovai riipinasi darbo aplinkos

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)
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saugumu?

o taip
o ne

o 1S dalies

15. Imonés vadovai priima darbuotojy

pasitlymus pokyc¢iams?

(Pazymékite Jums tinkantj variantg)

o taip
o he

o 18 dalies

16. Darbo aplinka yra maloni?

(Pazymékite Jums tinkantj variantg)

o taip
o nhe

o 1S dalies

17. Imonéje egzistuoja geri ir Silti santykiai:

(Pazymékite Jums tinkantj variantq)

Tarp vadovy ir pavaldiniy: Tarp kolegy:
o taip o taip
o he o ne
o i§ dalies o i$ dalies

18. Imonés vadovai nuolat aiSkinasi

darbuotoju poreikius?

o taip
o nhe

o 1S dalies

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

19. Jusy vadovas turi jtakos kolektyvo

veiklai?

o taip
o he

o 1S dalies

(Pazymékite Jums tinkantj variantq)

20. Jasy imonéje egzistuoja komandinis

darbas?

o taip
o ne

o 1S dalies

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

21. Jiisy darbe vyraujanti atmosfera?

(Pazymékite Jums tinkantj variantq)
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o Labai gera
o Daugiau gera negu bloga
o Daugiau bloga negu gera
o Bloga
(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)
Tarp vadovy ir pavaldiniy : Tarp kolegy:
22. Ar daznai Jusy darbe pasitaiko
konklikty? o Labai daznai o Labai daznai
o Daznai o Daznai
o Retai o Retai
o Nepasitaiko o Nepasitaiko

23. Jeigu atsakéte daZnai, tai dél kokiy

priezasciy jie biina?

(Jeigu ankstesniame klausime atsakéte neigiamai,

pereikite prie kito klausimo).

o

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

o Dél darbo sqlygy
o Dél darbo apmokéjimo

o Deél drausmes

Asmeninio pobiidzio nesutarimai

24. Kokie demotyvuojantys veiksniai vyrauja

Jusy imonéje?

o

o

o

o

(Tinkantj variantg pazymékite, jy gali biiti keleta)

netikrumas dél darbo vietos i§saugojimo
neaiskus pareigy ir atsakomybés paskirtymas
jtampa darbingje aplinkoje

veiklos standarty nebuvimas

bloga komunikacija

blogi santykiai su kolektyvu

blogi santykiai su vadovu

ribotos galimybés tobuléti

darbo uzduociy pokyciai

nepakankami vadovy jgudziai ir nedidele
patirtis

1Sankstinis vadovy nusiteikimas
nepakankamas bendravimas

didelé konflikty apimtis

netinkama darbo aplinka
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o

kita

25. NurodyKkite, kurie i$ Siy veiksniy skatinty

geresn¢ atmosfera darbe:

(0]

)

)

)

©)

©)

©)

)

)

)

(6]

(Jums tinkantj variantg pazymeékite)

materialiniai
savirealizacija
darbo aplinka
komandinis darbas
pripazinimas
karjera

santykiai su vadovu
atsakomybé
bendradarbiavimas
darbo turinys

pasiekimai

26. Jei atsirasty galimybé ar pakeistuméte

darba?

(6]

(6]

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

taip

ne

27. Nurodykite dél kokiy priezasciy ta

padarytuméte?

(Jeigu ankstesniame klausime atsakéte neigiamai,

pereikite prie kito klausimo).

o

o

o

o

o

o

o

o

o

(Pazymeékite Jums tinkantj variantg)

Itampos jausmas darbin¢je aplinkoje
néra galimybiy tobuléti

mazas atlyginimas

neuZtikrinamas saugumas
nesijauciu tinkamai jvertinamas/a
blogi santykiai su darbo kolektyvu
nepakankamas bendravimas

darbas nejdomus

kita

28. Jiisy Lytis?

o
o

(Pazymeékite)

Moteris
Vyras

29. Jiusy amzius?

o

(Pazymeékite)

<25
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o 25-34
o 35-44
o 45-54
o 55<

(Pazymeékite)

o vidurinis

o aukstesnysis
30. Juasy iSsimokslinimas ‘ oo
o nebaigtas aukstasis

o aukstasis neuniversitetinis

o aukstasis universitetinis

o magistro laipsnis

(Irasykite)

o<lm.

o1l-2m.
31. Kiek laiko Jus dirbate jmonéje? 02-3m.

03-4m.

o4<m.

Dékojame, kad skyréte laiko atsakymams.
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2 priedas

UAB ,, X “ valdymo struktiira

Pirmojo lygio
vadovas
Antrojo lygio Antrojo lygio
vadovas vadovas
[ [ | [ |
Vykdytojas Vykdytojas Vykdytojas Vykdytojas Vykdytojas Vykdytojas

1 pav. Linijiné valdymo struktiira



Klausimas Nr. 1.

Ar esate patenkintas darbu Sioje darbovietéje?

Apklausos duomenys

76

3 priedas

Apklausos anketos analize

1 lentelé. Darbuotoju pasitenkinimo lygis darbu (darbuotojy atsakymai atsizvelgiany j jy lytj)

Respondenty skaicius

Atsakymai Mot. Vyr.
Nepatenkintas 0 4
Beveik patenkintas 9 8
Patenkintas 11 11
Labai patenkintas 0 3

Klausimas Nr. 2

Kokig reikSme Jums turi darbas?
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Apklausos duomenys

2 lentelé. Darbo reik§mé jvairioms grupéms priklausantiems darbuotojams (pagal lytj, amziy, iSsimokslinimg)

Kokia reikSme
Jums turi Lytis Amzius ISsimokslinimas
darbas?
2 2 2 2 2 2 2 |2 | 2 2 3 2 2 | 2d 2
o | = 3 = Y. = i o | X ‘7w | 2 n | = T v | 2 sg =
- [ = = - = = [ > = o] = Zod = = = ==
> 2 | s = o | 2 | = 5 | < s | < s | £ | 3 = s | 5 {2 28 8 | & = |3y 2
S| B s | = (S =T R =T A = G = = S 2| ESA2 | 592 (2|28 |29 3
5= 2= v iE el gz lel=2l3 |2 |5|=|8%% 2912 |5|Eg*
. . . = = = = = = = = - = = q = = =
Tai galimybé: | = | 2 2 2 c c |52 |2|5|21% |<95|< |5 |89 %
- - -2 o o A R | < | A =2 - m (X8 A
ISreikstisave, | g5 | 425 | 116 | 43 | 87 | 458 | 69 | 431 | 31 [388| 12| 4 |16 | 4 |40 | 4 |46 |a18| 22 |44 | 66 |470| 9 | 45
tobuléti;
Igyti patirties; | gg | 44 | 114 | 422 | 83 | 437 | 72 | 45 | 31 | 388 | 13 | 433 | 17 | 425 | 41 [ 41 | 47 | 427 | 21 |42 | 65 |464| 8 | 4
Dirbti kazkieno | 5o | 595 | 74 | 274 | 51 | 268 | 50 | 313 | 19 | 238 | 8 |267| 8 | 2 | 24 |24 | 30 | 273 | 17 |34 | 41 |293| 7 | 35
labui;
Siekti profesinés | o, | 45 | 150 | 444 | 83 | 437 | 71 |4sa | 32| 4 | 12| 4 | 14| 35| 43| 43| a7 |a27| 22 |44 | 6a |257| 10| 5
karjeros;
Patenkinti
finansinius 92| 46 | 126 | 467 | 92 | 484 | 72 | 45 | 35 | 438 | 14 | 467 | 18 | 45 | 47 |47 | 47 |427| 22 |44 | 70| 5 |10 | 5
poreikius;
Atitrukti nuo
. 19
asmeniniy 48| 24 | 66 | 244 | 46 | 242 | 32 | 2 | 26 [325| 7 |233| 12| 3 |24 | 24| 25 |227| 17 |34 | 27 5 | 25
gyvenimo 3
problemuy;




78

f) AtitrGkti nuo asmeniniy gyvenimo...
e) Ptenkinti finansinius poreikius

d) Siekti profesinés karjeros

mWyrai
c) Dirbti kazkieno labui = Moterys
b) lgyti patirties
a) tai galimybé isreiksti save, tobuléti
6

1 pav. Darbo reik§mé jvairiu ly¢iy grupéms priklausantiems darbuotojams (pagal balo vidurkj)

6
[ a)tai galimybé isreiksti
5 save, tobuléti
3 [ b) |gyti patirties
55 ™ ¢) Dirbti kazkieno labui
-]
2 d) Siekti profesinés
karjeros
17 M e) Ptenkinti finansinius
poreikius
0 - - - . . .
<75 25.34 35.44 4554 mf) At|tr'ukt| nuo asmeniniy
gyvenimo problemy
Amiius

2 pav. Darbo reik§mé jvairaus amziaus grupéms priklausantiems darbuotojams (pagal balo
vidurkj)

[ a) tai galimybé isreiksti
save, tobuléti

@ b} |gyti patirties

M c) Dirbti kazkieno labui

Q B NMNW R U
|

O d) Siekti profesinés karjeros

M e) Ptenkinti finansinius
poreikius

Vidurinis
Aukstesnysis

@
w2
v
T 3
bl
e =
:w

=
I =

=
=

O f) Atitrakti nuo asmeniniy
gyvenimo problemy

Aukstasis
neuniversitetinis
Magistro laipnis

Nebaigtas aukstasis

3 pav. Darbo reik§mé jvairioms iSsimokslinimo grupéms priklausantiems darbuotojams
(pagal baro vidurkj)
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Klausimas Nr. 3.
Ivertinkite pateiktus kriterijus pagal svarbg Jiisy darbinei veiklai Sioje darbovietéje.
Apklausos duomenys

3 lentelé. Kriteriju ivertinimas pagal balais (nuo 1 iki 10) pagal svarbg darbinei veiklai jvairioms grupéms priklausantiems darbuotojams (pagal lytj, amziy,

i$simokslinimg)
Kriterijus
vertinkite balais
nuo 10 (I_al_)a' Lytis AmzZius ISsimokslinimas
svarbu) iki 1
(visiSkai
nesvarbu):
- =
2] 2] 2] 2] 2] 2] 2] @* 2] E 2] é (2] 2] )%E 2]
- £ £ £ i £ o |2 |2 |22 |E | 2|, |8 |32 %
> | 5 = 5 5 < 5 < | 5 < | 5 || B | 5|3 | 5 2d E |2 | E |85 B
s | = S| = L= @ | = S | = O | B T | = 2 | = = | g Ed=s | £ | = |BE| =
E(E (2|2 |V S (g |2 |g |2 | |2 |25 (2|5 |g|% 2973 |2 |2 |83 ¢
> | = = L I e A - - o B - O T = I~ = -~ B~ T I~ G B
= = = = = = < = = 5 = < g 3 < = £ =
A A -2 -2 -2 -2 -2 < | @ | S| o g A B | = 8
5] [« =
z. i
Kriterijai:
Atlyginimas 186 | 93 | 251 | 9.3 | 176 | 9,26 | 146 | 913 | 78 | 9.75| 38 | 95 | 30 | 10 | 98 | 89 | 85 | 944 | 77 | 96 | 130 | 929 | 18 | 9
m‘l‘;ﬁ‘:';\'/'ematas 158 | 7.9 | 203|752 | 138 | 7.26 | 135 | 844 | 65 | 813 | 31 |775| 15 | 5 | 86 |78 | 66 | 733 | 61 | 7.6 | 121 | 864 | 12 | 6
3:3;3\//‘;'3'5“ 166 | 83 | 250 | 9,26 | 163 | 8,58 | 131 | 8,19 | 68 | 85 | 37 | 925 | 26 | 867 | 94 | 85| 83 [922| 63 | 7,9 | 119 | 85 | 13 | 6,5
Karjeros salygos | 153 | 7,65 | 211 | 7,81 | 149 | 7,84 | 122 | 7,63 | 62 | 7,75 | 39 | 9,75| 18 | 6 | 83 | 7,5 | 73 | 811 | 62 | 7,8 | 105 | 7,5 | 20 | 10
PripaZinimas ir
vermmis 154 | 7,7 | 208 | 7,7 | 140 | 7,37 | 131|819 | 57 |713| 28 | 7 | 15| 5 |8 | 8 | 77 |856| 55 | 6,9 | 117836 | 10 | 5
;iﬁ?j:awmo 130 | 6,5 | 196 | 7,26 | 118 | 6,21 | 120 | 7,5 | 62 | 7,75| 29 | 7,25 | 17 | 567 | 85 | 7,7 | 73 | 811 | 39 | 49 | 107 | 764 | 5 | 2,5
Idomus darbas | 140 | 7 | 201 | 7,44 | 140 | 7,37 | 116 | 7,25 | 55 | 6,88 | 40 | 10 | 22 | 7,33 | 81 | 7,4 | 77 | 856 | 42 | 53 | 119 | 85 | 10 | 5
SavarankiSkumas | 144 | 7,2 | 229 | 8,48 | 137 | 7,21 | 132 | 825 | 60 | 7.5 | 34 | 85 | 24 | 8 | 8 | 8 | 68 | 7,56 | 68 | 85 | 117 | 836 | 8 | 4
gi‘)‘l‘l‘l‘;’tyibe 154 | 7,2 | 221 8,19 | 141|742 | 138 |863| 60 | 7,5 | 34 | 85 | 25 [833| 87 | 7.9 | 69 | 767 | 61 | 76 | 121|864 | 12 | 6
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4 pav. Kriterijuy ivertinimas balais (nuo 1 iki 10, skai¢iuojant baly vidurkij) pagal svarba darbinei

veiklai jvairiy ly¢iu darbuotojams

10 A
9
8
7
6 - - -
5 B Vidurinis
4 B Aukstesnysis
3 m Nebaigtasaukstasis
2
1 B Aukstasis neuniversitetinis
0 B Aukstasis universitetinis

) H Magistro laipsnis
&

?,S‘\'J.
A

“\0w

&

5 pav. Kriteriju jvertinimas balais (nuo 1 iki 10, skai¢iuojant baly vidurkj) pagal svarba darbinei

veiklai darbuotojy grupéms turintiems skirtinga iSsimokslinima
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Klausimas Nr. 4
Jisy jmonéje darbuotojai yra skatinami dirbti?
Apklausos duomenys

4 lentel¢. Darbuotojy nuomoné apie skatinimo lygi nagrinéjamoje jmonéje

Atsakymai
Taip Ne
22 25
Jasy jmonéje darbuotojai yra skatinami dirbti?
B Skatinami

B Neskatinami

6 pav. Darbuotojy nuomoné apie skatinimo lygj nagrinéjamoje jmonéje
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Klausimas Nr. 5.

Pazymékite kokiais budais?

Apklausos duomenys

5 lentelé. Imonéje taikomi skatinimo biuidai (remiantis darbuotojy atsakymais)

Imonéje | Atlyginimo | pricdai | Savarankis- | CTOKE | Laisva- o | Kurokainos N Kvalifi- .| Lankstus
taikomi padidini- rie Kumo uz laikio > | kompensavimas | Pakélimas Kaciios Pensijy darbo
skatinimo atl pinimo adidinimas i8dirbtus | organiza- pagyrimas vykstantiems j | pareigose kur;ai sistema
bidai: mas ye P metus vimas darba i3 rajony grafikas
Balsy 14 8 7 4 10 7 6 3 2 0 13
skaicius
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Klausimas Nr. 6
Jus tenkina gaunamas darbo uzmokestis?
Apklausos duomenys

6 lentel¢e. Respondenty nuomoné apie jy gaunama darbo uZmokestj

IS
Taip Ne dalies
Respondenty atsakymy 16 31 0
skaiCius

Klausimas Nr. 7

Jusy darbo kriivis yra adekvatus gaunamam atlyginimui?

Apklausos duomenys

7 lentelé. Respondenty nuomoné, apie tai, ar ju darbo Kkriivis yra adekvatus gaunamam

atlyginimui (remiantis respondenty atsakymy skai¢iumi)

Taip Ne IS dalies

Respondenty atsakymy skaicius 20 5 22

Taip
H Ne

M |5 dalies

11%

7 pav. Respondenty nuomoné (%), apie tai, ar ju darbo kriivis yra

adekvatus gaunamam atlyginimui (reminatis respondenty atsakymuy

skaiciumi)
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Klausimas Nr. 8

Imonés veiklos tikslai ir strategija yra pakankamai Jums aiski?

Apklausos duomenys

8 lentel¢. Respondenty nuomoné apie jmonés veiklos tikslus bei strategija

Is
Taip Ne dalies
Respondenty atsakymy 10 7 30
skaicius

Klausimas Nr. 9

Imoné¢je vykdomas darbo rezultaty vertinimas Jums aiskus?

Apklausos duomenys

9 lentel¢. Rezultaty vertinimo aiSkumo lygis (remiantis respondenty atsakymy skaic¢iumi)

Is
Taip Ne dalies

Respondenty atsakymy
skaicius 15 21 11

11;23%

Taip = Ne mlsdalies

8 pav. Rezulaty vertinimo aiSkumo lygis (remiantis respondenty atsakymy
skaifiumi)
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Klausimas Nr. 10
Ar atéjus naujam darbuotojui yra dedamos pastangos jo integravumuisi kolektyve?
Apklausos duomenys
10 lentelé. Imonés pastangy lygis, padedant integruotis naujam darbuotojui kolektyve

(remiantis respondenty atsakymy skaiciumi)

Is
Taip Ne dalies

Respondenty atsakymy 9 19 19
skaicius

Klausimas Nr. 11
Ar labiau kvalifikuoti komandos nariai stengiasi padéti naujokams?
Apkalusos duomenys

11 lentele. Imonés darbuotojuy nuomoné apie kolektyvo pastangas padedant integruotis

naujokams

Is
Taip Ne dalies

Respondenty atsakymy 12 16 19
skaicius

Klausimas Nr. 12
Ar darbuotojas turi galimybe dalyvauti sprendimy priémime?

Apklausos duomenys

12; 26% l Taip

25;53%
10; 21% Ne

IS dalies

9 pav. Darbuotojy galimybé dalyvauti sprendimy priémime prie$ metus ir dabar (remiantis

respondenty atsakymuy skai¢iumi)
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Klausimas Nr. 13

Ar imoné ripinasi personalo ugdymu?

Apklausos duomenys

12 lentelé. Darbuotoju kvalifikacijos kélimu riipinimosi lygis prie§ metus ir dabar

(remiantis respondenty atsakymy skaiciumi)

Is

Taip Ne dalies
Respondenty 8 20 19
atsakymy skaicius
8;17%
19; 40% Tai p
20;43% Ne
IS dalies

10 pav. Darbuotojy kvalifikacijos kélimu rapinimosi lygis (prie§ metus ir dabar)

Klausimas Nr. 14

Ar jmonés vadovai ripinasi darbo aplinkos saugumu ir darbuotojy sveikata?

Apklausos duomenys

13 lentelé. Darbuotojy aplinkos saugumu ir darbuotojy sveikata riipinimosi lygis (prie$ metus ir

dabar)
Is
Taip Ne dalies
Respondenty 23 5 19
atsakymy skaicius
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Klausimas Nr. 15
Ar imonés vadovai priima darbuotojy pasitilymus pokyciams?
Apklausos duomenys

14 lentelé. Vadovy susidoméjimo lygis darbuotojy pasiiilymais pokyc¢iams

IS
Taip Ne dalies

Respondenty 10 12 o5
atsakymy skaicius

Klausimas Nr. 16
Darbo aplinka yra maloni?
Apklausos deuomenys

15 lentelée. Darbuotoju pasitenkinimo darbo aplinka lygis (remiantis respendenty atsakymy

skai¢iumi)

I
Taip Ne dalies

Respondenty atsakymy

skaiCius 31 1 15

Klausimas Nr. 17
Imong¢je egzistuoja gert ir Silti santykiai?

Apklausos duomenys
16-17 lentelés
Vadovy ir koleguy santykiu lygis (remiantis respondenty atsakymy skaic¢iumi)

16 lentele.
Santykiai tarp vadovy:
Taip | Ne | I$ dalies
Respondenj[g 10 27 10
atsakymy skaicius
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17 lentélé.

Santykiai tarp kolegy:

I3
Taip | Ne | dalies

Respondenty atsakymy

L5 25 3 19
skaicius

Klausimas Nr. 18

Imonés vadovai nuolat aiskinasi darbuotojy poreikius?

Apklausos duomenys

18 lentelé. Vadovy susidoméjimo lygis darbuotoju poreikiais (remiantis respondenty atsakymy

skaiiumi)

I
Taip Ne dalies

10 12 25

Respondenty atsakymy
skaiCius

Klausimas Nr. 19

Jiisy vadovas turi jtakos kolektyvo veiklai?

Apklausos duomenys

19 lentelé. Vadovo jtakos lygis kolektyvo veiklai (remiantis respondenty atsakymy skai¢iumi)

Is
Taip Ne dalies

Respondenty atsakymy
skaiCius
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Klausimas Nr. 20

Jisy imon¢je egzistuoja komandinis darbas?

Apklausos duomenys

20 lentelé. Komandinio darbo praktikavimo lygis nagrinéjamoje jmonéje (remiantis respondenty

atsakymy skaiciumi)

IS
Taip Ne dalies

23 6 18

Respondenty atsakymy
skaiCius

Klausimas Nr. 21

Jusy darbe vyraujanti atmosfera?

Apklausos duomenys

21 lentelé. Darbuotojy pasitenkinimo darbo aplinka lygis (prie§S metus ir dabar)

© S
S| 3% | &8s
% D O o o o]
- | z2=2 |2 B
S| 25 | 832 o
pe] (S ) o>
[+ [B)
3] 3¢ | 2c<
© (@)
Respondenty atsak
p ryatsakymy || gy 32 | 0
skaiCius

Klausimas Nr. 22

Ar daznai Jusy darbe pasitaiko konflikty?
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Apklausos duomenys

22 — 23 lentelés. Konflikty pasitaikymo lygis jmonéje (remiantis respondenty atsakymy skai¢iumi)

Konfilkty lygis tarp vadovy:

Lavba|. Daznai | Retai | Nepasitaiko
daznai
Respondenj[g 0 9 18 20
atsakymy skaicius
Konflikty lygis tarp kolegy:
Lavba|‘ Daznai | Retai | Nepasitaiko
daznai
Respondenty 12 29
o 0 6
atsakymy skaicius

Klausimas Nr. 23

Jeigu atsakéte daznai, tai dél kokiy priezasciy jie btina?

Apklausos duomenys

24 lentelé. Priezastys dél kuriy jmonéje vyrauja konfliktai (remiantis respondenty atsakymy

skai¢iumi)
Dél darbo | Dél darbo Del AsmeniniopobiidZio
salygy apmokéjimo | drausmés nesutarimai
RESpondenjrg 12 o5 3 7
atsakymy skaicius

Klausimas Nr. 24

Kokie demotyvuojantys veiksniai vyrauja Jiisy jmonéje?
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Apklausos duomenys

25 lentelé. Imonéje vyraujantys demotyvuojantys veiksniai (remiantis respondenty atsakymy

skaic¢iumi)
Kokie demotyvuojantys veiksniai vyrauja Jiisy Atsakymy
jmonéje? skaicius
Netikrumas dél darbo vietos i§saugojimo 6
Neaiskus pareigy ir atsakomybés paskirtymas 22
Itampa darbing¢je aplinkoje 5
Veiklos standarty nebuvimas 16
Bloga komunikacija 0
Blogi santykiai su kolektyvu 3
Blogi santykiai su vadovu 1
Ribotos galimybés tobuléti 20
Darbo uzduociy poky¢iai 9
Nepakankami vadovy jgidziai ir nedidelé patirtis 2
ISankstinis vadovy nusiteikimas 1
Nepakankamas bendravimas 9
Didelé konflikty apimtis 2
Netinkama darbo aplinka 0
Kita 1
Klausimas Nr. 25
Nurodykite, kurie i$ $iy veiksniy skatinty geresne atmosfera darbe:
Apkalusos duomenys
3%
materialiniai savirealizacija darbo aplinka komandinis darbas
B pripazinimas karjera santykiai su vadovu m atsakomybeé
bendradarbiavimas = darbo turinys pasiekimai

11 pav. Darbuotojy skatinimo veiksniai pagal svarba (%0)
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Klausimas Nr. 26
Jei atsirasty galimybé ar pakeistuméte darba?
Apklausos duomenys

26 lentelé. Darbuotoju atsakymai j klausima, ar atsiradus galimybei pakeisty esamg darbg

Taip | Ne

Respondenty atsakymy

15 32
skaiCius

Klausimas Nr. 27

Jeigu atsakéte teigiamai, nurodykite dél kokiy priezas¢iy ta padarytuméte?

Apklausos duomenys

27 lentelé. PrieZzastys, dél kuriy darbuotojai atsisakyty savo darbo

Priezastys Respondenty atsakymy suma
Itampos jausmas darbinéje aplinkoje 0
Neéra galimybiy tobuléti 6
Mazas atlyginimas 3
Neuztikrinamas saugumas 1
Nesijauciu tinkamai jvertinama/as 4
Blogi santykiai su darbo kolektyvu 0
Kita (nepakankamas bendravimas) 1

Klausimas Nr. 28

Jasy lytis



Klausimas Nr. 29

Jisy amzius

Klausimas Nr. 30

Jisy i18simokslinimas
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Apklausos duomenys

28 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy ir lytj

28 lentelé kitame puslapyje.

28 lentel¢e. Darbuotoju pasiskirstymas pagal amziy ir lytj

Vyrai | Moterys
<25 10 9
25-34 8 8
35-44 7 2
45-54 2 1
<55 0 0

7%
37%

26% ‘
- 30%N

-—

<25

25-34

35-44
m45-54

12 pav. Amziaus ir lyties pasiskirstymas procentaliai.

Apklausos duomenys

29 lentelé. ISsimokslinimas

29 lentelés tgsinys kitame puslapy;j
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29 lentelé. ISsimokslinimas

ISsimokslinimas Darbuotoju
skaicius
Vidurinis 3
AukStesnysis 11
Nebaigtas aukstasis 9
AukStasis neuniversitetinis 7
AukStasis universitetinis 15
AukStasis magistro laipsnis 0
Magistro laipsnis 2

Klausimas Nr. 31

Kiek laiko Jus dirbate jmong¢je?

Apklausos duomenys

30 lentelé. ISdirbty mety skaicius

ISdirbty mety skaiciaus Darbuotojy
jmonéje skaicius
<lm. 12
Nuo 1 m. iki 2 m. 17
Nuo 2 m. iki 3 m. 9
Nuo 3 m. iki 5 m. 9

29 lentelés tesinys



